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Marco Teórico en el cual se relacionan las definiciones más
importantes de la gestión del conocimiento y su evolución en el
transcurso del tiempo. Seguido a esto se identifican los modelos
de gestión del conocimiento existentes de los principales autores

METODOLOGÍA

en la materia y se hace una aproximación al estado de la Gestión
del Conocimiento en Colombia.
Seguido a esto se hace una descripción de la empresa EPS
Sanitas y se realiza un diagnóstico de su estado frente a la
Gestión del Conocimiento.
En cuanto al trabajo de campo se desarrolla una encuesta con el
objetivo de identificar la percepción de los empleados frente a la
gestión del conocimiento y una entrevista al presidente de EPS
Sanitas.
Para terminar y teniendo en cuenta el resultado del análisis y la
investigación realizada se hace la propuesta de un Modelo de
Gestión del Conocimiento aplicado a un proceso crítico de EPS
Sanitas.

CONCLUSIONES

La gestión del conocimiento es un tema significativo para las
empresas.
En Colombia está en proceso de desarrollo e
investigación y desenvuelve una teoría que permite realizar una
revisión de procesos y mecanismos al interior de la empresa y
posteriormente buscar un mejoramiento que permita a la
organziación posicionarse, obtener ventajas y desarrollar un
espíritu de aprendizaje continuo al interior de la organización.
Las empresas que se preocupan por gestionar su conocimiento y
son concientes de su protagonismo en el mundo actual, el cual
pertenece a una sociedad de la información y el conocimiento, son
empresas productivas, que mantienen un buen clima
organizacional y presentan buenos resultados gracias al trabajo

conjunto de empleados y directivos en pro del cumplimento de sus
objetivos organizacionales.
De igual forma, en Colombia se presentan algunas restricciones
para realizar su aplicación debido a que la cultura en la mayoría de
empresas no genera una total confianza en los funcionarios, pues
la situación económica del país para la gran mayoría de
ciudadanos que pertenecen al sector de empleados, tiene temor
por compartir el conocimiento y perder su trabajo por enseñar a
otros lo que realizan en sus labores y no ser indispensables para
la empresa.

CONCLUSIONES

Es por esto que la Cultura Organizacional debe afianzarse antes
de implantar modelos de gestión del conocimiento en las
empresas Colombianas y de esta forma afianzar cultura del
aprendizaje y crear confianza en los empleados quienes al
compartir su conocimiento y demostrar sus competencias podrán
tener desarrollo de carrera y ascender a otros puestos de trabajo.
EPS Sanitas es una empresa que posee varios procesos críticos y
que actualmente no tiene un modelo definido de gestión del
conocimiento. En el desarrollo del trabajo de campo y la
investigación se observa el interés de las personas por participar
en este tipo de actividades que permitan compartir el conocimiento
al interior de la empresa.
Con el desarrollo de este modelo y su ejemplificación con un
proceso crítico se hacen una revisión sobre el manejo actual de la
información haciendo algunas recomendaciones de mejoramiento
al igual que se hacen propuestas de implementación para realizar
Gestión del conocimiento en EPS Sanitas S.A.

PREFACIO

Peter Drucker escribe: ¨ Que el conocimiento se haya convertido en
el recurso más bien que en un recurso, es lo que hace a nuestra
sociedad poscapitalista. Eso cambia fundamentalmente la estructura
de la sociedad. Crea una nueva dinámica social. Crea una nueva
dinámica económica. Crea una nueva política.1¨
La gestión del conocimiento en las organizaciones actuales se esta
convirtiendo en uno de los activos más importantes de las empresas
a partir del cual las organizaciones están generando valor agregado
a sus procesos de producción. La importancia para la organización
radica principalmente en el aprovechamiento de su recurso humano,
de su tecnología, sus comunicaciones, y en general las estrategias
que le permiten generar mayor productividad, traducido en una
mayor satisfacción de su cliente final.
El valor del presente trabajo radica principalmente en la aplicación
que le dará la organización E.P.S. Sanitas, al modelo de Gestión
propuesto en el desarrollo del presente proyecto, modelo que permite
generar conocimiento organizacional.
Deseo resaltar la importancia que para mi desarrollo profesional
represento el haber estado asesorando el presente trabajo de grado,
la constancia y el esfuerzo desarrollados por la Autora del mismo me
permitieron profundizar y ser participe de una experiencia
enriquecedora en el tema de gestión del conocimiento.
Iván Ricardo Moreno Moreno.
Bogotá, Septiembre 8 de 2008

1

Peter Drucker La Sociedad POST CAPITALISTA ,edit. Norma, solapa anterior
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INTRODUCCIÓN
En el mundo actual las organizaciones a nivel mundial están en una constante
búsqueda de ventajas competitivas con las cuales puedan salir al mercado a
ofrecer en sus productos o servicios un valor agregado que marque una diferencia
y que sea definitiva para el consumidor en el momento de la toma de decisión de
compra.
El término Gestión del Conocimiento nace en las organizaciones con la necesidad
de aprovechar el capital intelectual existente y desarrollar nuevo conocimiento al
interior de la empresa, otras técnicas administrativas como Calidad total,
Reingeniería, Benchmarking, Downsising y Mejoramiento Continuo nacen con la
necesidad de mejorar procesos internos.
De acuerdo al tipo de necesidades se crean mecanismos que son utilizados por
las organizaciones con el fin de obtener ventajas competitivas, tales como tiempos
de respuesta cortos, mejor atención al cliente, acceso ágil y rápido a los sistemas
de información, etc, lo cual permite diferenciarse y convertirse en una organización
competitiva en su sector.
Este trabajo pretende realizar un análisis de la gestión del conocimiento en una
empresa del mercado colombiano tal como lo es EPS Sanitas S.A., y a partir de
éste realizar una propuesta de un modelo de gestión del conocimiento, teniendo
como base los elementos teóricos que se han desarrollado sobre la temática de la
gestión del conocimiento.
En la primera parte del documento, se analiza el concepto gestión del
conocimiento y los acercamientos teóricos que se han desarrollado sobre la
materia a lo largo del tiempo, a partir de una descripción de los modelos
propuestos por los autores más reconocidos en el área. Posteriormente, se
realiza un análisis del estado de la gestión del conocimiento en Colombia y por
último se desarrolla un marco institucional de EPS Sanitas identificando los
aspectos más relevantes de la empresa, la organización a la que pertenece y su
estructura principal.
La segunda parte del trabajo consiste en realizar un diagnóstico de la empresa
EPS Sanitas con información obtenida por medio de tres métodos: Encuestas para
obtener la percepción de los empleados, entrevista a directivos con el fin de
establecer la posición de los mismos frente a la gestión del conocimiento en la
empresa y documentación interna con la cual se describen las actividades que
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actualmente la empresa desarrolla sin tener definido un modelo de gestión del
conocimiento.
Por último, se expone el diseño de una propuesta de modelo de gestión del
conocimiento para EPS Sanitas, con base en los modelos previamente analizados
y en el diagnóstico de la empresa. Este programa es aplicado a un proceso crítico
de la organización y ejemplifica la utilización del modelo propuesto y las posibles
actividades a realizar en los procesos críticos de las áreas al interior de la
empresa.
Algunas de las limitaciones para el desarrollo del presente trabajo se concentraron
en el acceso a la información por parte de la empresa, específicamente con la
estrategia corporativa la cual no fue posible obtener debido a la confidencialidad
de EPS Sanitas. Por lo tanto se tomaron Misión y Visión de la compañía y se hizo
el desarrollo de los objetivos y las estrategias las cuales fueron elaboradas en el
desarrollo del trabajo y no corresponden a las que la empresa actualmente posee.
En conclusión, el desarrollo de este trabajo de grado demuestra que aunque en
Colombia actualmente son muy pocas las empresas que poseen modelos de
gestión del conocimiento en desarrollo, es un tema de interés tanto para
funcionarios como para directivos que al ser desarrollado en forma correcta puede
generar muy buenas ventajas no solo para la empresa sino también para los
empleados que participen en estas actividades.
Para EPS Sanitas, esta propuesta representa el resultado de un trabajo de
investigación, que al ser adaptado a los procesos que lo necesitan generaría una
ventaja competitiva para la empresa y afianzaría la cultura organizacional de la
misma. La propuesta presenta un modelo en el cual podrían utilizarse recursos
que actualmente la empresa posee y está subvalorando y también toma la
información existente en el proceso evaluado y propone planes de acción para
mejorar los procesos actuales al igual que establecer nuevos modos de operación
que permitan una interacción de todos los funcionarios en la gestión del
conocimiento de la organización.
Esta propuesta fue presentada el pasado 21 de agosto de 2008 ante el Dr. Juan
Pablo Currea, presidente de EPS Sanitas, quien expresó su interés por el tema y
comentó que aunque debían hacerse las revisiones con las áreas pertinentes,
creía en la viabilidad del proyecto y las ventajas que este modelo ofrece para la
compañía.
El trabajo presentado a continuación es fruto de los conocimientos adquiridos a lo
largo de mi carrera universitaria en la Universidad de la Salle y es el resultado de
la investigación sobre un interesante tema como lo es la Gestión del
Conocimiento, en el cual es posible encontrar el desarrollo de la teoría aplicada y
desarrollada en los procesos de una empresa real, de igual forma permite
17

entender la relevancia del tema para la teoría de la administración, para las
empresas colombianas y en especial para la empresa en la cual actualmente
laboro, EPS Sanitas S.A.

18

1.
1.1.

DIRECCIONAMIENTO DE INVESTIGACIÓN

TEMA

Gestión del conocimiento en las organizaciones colombianas
1.1.1 Titulo
Análisis de la gestión del conocimiento en la empresa EPS Sanitas S.A.
1.1.2 Línea de Investigación
Procesos gerenciales
1.1.2.1 Sublínea
Capital Intelectual
1.2.

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Carlos Mendez, en su libro Metodología, Diseño y Desarrollo del Proceso de
Investigación, expresa: “El Planteamiento del problema parte de la identificación y
descripción de los síntomas que se observan y son relevantes en la situación
relacionándolos con las causas que los producen2”.
1.2.1 Síntomas
En el mundo actual las organizaciones a nivel mundial están en una constante
búsqueda de ventajas diferenciales y competitivas con las cuales puedan salir al
mercado a ofrecer en sus productos o servicios un valor agregado que marque
una diferencia y que sea definitivo para el consumidor en el momento de la toma
de decisión de compra.
Por lo tanto, donde la competitividad y la globalización son un imperativo, las
organizaciones tienden cada vez más a una mayor necesidad de buscar técnicas
para mejorar sus procesos al interior de las compañías y de igual forma gestionar
el conocimiento de sus colaboradores.

2

MENDEZ Carlos, Metodología Diseño y desarrollo del proceso de investigación. Tercera Edición. Bogotá; 2005. Pag 73
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El talento humano que pertenece a una organización está compuesto por
personas de todo tipo de nivel social, cultural y educativo que interactúan
diariamente en sus labores, cumplen con sus tareas y regresan a sus hogares.
En los países desarrollados las organizaciones han mostrado un interés creciente
en la adopción de modelos para la gestión del conocimiento, como vía para
incrementar su capacidad innovadora y la creación de ventajas competitivas. En
Colombia el tema está en proceso de desarrollo.
1.2.2 Causas
Las empresas colombianas miden los resultados organizacionales con indicadores
económicos y financieros, que reflejan el cumplimiento de los objetivos y metas
que son planteados desde el direccionamiento estratégico de las mismas, y miden
los resultados tangibles de la gestión gerencial, dejando de lado el aporte
intangible del conocimiento de los colaboradores de la organización.
Esto no mantiene a sus colaboradores en búsqueda del mejoramiento continuo,
por lo contrario, simplemente cumplen su labor y los objetivos de sus funciones no
interactúan con los objetivos de la organización.
1.2.3 Pronóstico
En la actualidad EPS Sanitas S.A., aunque se interesa por el desarrollo de
personal y tiene continuos programas de capacitación no posee una estructura de
gestión del conocimiento como tal, lo que no permite que el conocimiento tácito de
cada uno de sus colaboradores se convierta en un conocimiento organizacional
que aporte un valor adicional a la compañía.
1.2.4 Control del Pronostico
Por lo tanto la elaboración de un modelo de Gestión de Conocimiento para EPS
Sanitas, busca lograr la interacción de todos sus funcionarios, aportando a la
compañía cada uno de sus conocimientos individuales y generando conocimiento
común, que por realizarse entre funcionarios de una misma organización, crea un
valor único para la organización.
1.3.

FORMULACIÓN DEL PROBLEMA

¿Cómo desarrollar al interior de EPS Sanitas un modelo de Gestión del
Conocimiento que admita que las actuales herramientas que posee la empresa
20

permitan que los empleados interactúen entre si y compartan sus conocimientos y
habilidades individuales generando Conocimiento Organizacional?
• ¿Qué actividades que actualmente desarrolla la empresa en sus procesos están
relacionadas con la gestión del conocimiento?
• ¿Cuál es el grado en que EPS Sanitas S.A. está gestionando el conocimiento?
• ¿Qué percepción tienen los funcionarios y directivos de EPS Sanitas S.A., con
relación a la gestión del conocimiento?
• ¿Es posible realizar una modelo de Gestión de Conocimiento con las
herramientas que EPS Sanitas S.A. entrega a sus empleados actualmente?
1.4.

OBJETIVOS

1.4.1 Objetivo General
Identificar los procesos que EPS Sanitas S.A. realiza para gestionar el
conocimiento al interior de la organización, evaluando por medio de una encuesta
para empleados, una entrevista para directivos y documentación al interior de la
empresa, la percepción de los funcionarios y directivos en cuanto al tema,
analizando las respuestas y a su vez las herramientas que la empresa
actualmente ofrece para el intercambio de conocimiento, con el fin de proponer un
programa de gestión del conocimiento en el cual se realicen actividades entre las
distintas áreas que permitan compartir habilidades, experiencias y conocimiento
buscando una cultura de aprendizaje y un mayor sentido de pertenencia hacía la
empresa.
1.4.2 Objetivos Específicos
• Realizar un análisis de la teoría general sobre gestión del conocimiento y revisar
su desarrollo e investigación en Colombia actualmente.
• Realizar un diagnostico de procesos, actividades y recursos que actualmente
existan en EPS Sanitas S.A. y que pueden ser útiles en el desarrollo de un
modelo de gestión del conocimiento.
• Identificar la percepción de funcionarios y directivos sobre la aplicación de un
modelo de gestión del conocimiento en EPS Sanitas S.A.
• Proponer un modelo de gestión del conocimiento que contenga las pautas
necesarias para la aplicación del mismo en cualquier área de la empresa.
• Hacer un aporte a la empresa que busque el desarrollo de una cultura de
aprendizaje, incrementando el sentido de pertenencia y motivando el desarrollo
de actividades de empleados que actualmente laboran en EPS Sanitas S.A.
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1.5.

JUSTIFICACIÓN

Cada una de las personas que conforman el talento humano al interior de una
organización tienen cualidades, habilidades, experiencias, conocimientos,
costumbres y variadas características que permiten su diferenciación y componen
el Conocimiento Tácito (Individual) que cada una de ellas posee.
Estas personas realizan labores específicas que van en dirección al cumplimiento
de los objetivos y metas corporativas. Estas funciones desarrolladas a diario les
brindan a los funcionarios experiencia y generan grandes cantidades de datos e
información relacionados con el cargo y el área a la cual pertenecen.
Actualmente y desde hace ya varios años, pertenecemos a una sociedad de la
información y el conocimiento. “La sociedad de la información es aquella sociedad
que ordena, estructura su funcionamiento (modo de vida, forma de relaciones,
modo de trabajo, etc.) en torno a las tecnologías de la información y la
comunicación y convierte a la información en un factor de producción, intercambio
y conocimiento”3.
Por lo anterior es de gran relevancia la investigación y revisión al interior de EPS
Sanitas sobre el manejo de la información, el conocimiento y su gestión.
Con el paso del tiempo, las cantidades de información siguen aumentando y es
necesario crear estrategias que permitan que el acceso a la misma sea ágil y sin
complicaciones, para aumentar la productividad al interior de la organización.
La gestión del conocimiento permite que esta gran cantidad de información, de
experiencias, de habilidades y de conocimientos que posee el capital humano de
la empresa, no se queden solo para el cumplimiento de sus labores individuales,
sino que por medio de diferentes actividades se comparta, se haga público y se
convierta en un conocimiento organizacional.
El valor agregado de este trabajo radica en hacer una revisión a la teoría de la
gestión del conocimiento y proponer un modelo para implementar en una empresa
real, en el cual se evaluó un proceso que actualmente es el más crítico de la
empresa y propone el mejoramiento de la productividad y los procesos del área a
la que pertenece.
Por lo anterior, se logra entender el concepto teórico explicado por diferentes
autores en el transcurso del tiempo y verlo plasmado en una empresa colombiana.

3

GINER DE LA FUENTE, Fernando. Los Sistemas de Información en la Sociedad del Conocimiento. Madrid: Escuela
Superior de Gestión Comercial y Marketing, 2004. 4 p.
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1.6.

MARCO TEÓRICO

1.6.1 ¿Qué es Gestión del Conocimiento?
Con el objetivo de comprender esta expresión, en una primera instancia se
empezará por definir cada uno de los términos que la componen, empezando por
gestión (Management) y seguidamente por conocimiento (Knowledge)
Posteriormente, se revisará el aporte de algunos autores modernos que definieron
las primeras pautas y empezaron a desarrollar el tema del conocimiento en el área
de la gestión empresarial.
Por último, se enunciarán definiciones y modelos de gestión del conocimiento
desarrollados por diferentes autores e investigaciones sobre esta temática.
1.6.1.1

Definiciones de Gestión – Management

De acuerdo al diccionario de la Real Academia de la Lengua, la palabra gestión es
“acción o efecto de administrar o gestionar4”.
Según Carlos Eduardo Martínez, profesor titulado de la Universidad Nacional de
Colombia “la expresión de gestión involucra el vocablo moderno inglés
management, acepción formalizada por los norteamericanos como una disciplina,
una institución y una profesión derivada de la expansión de la gran corporación; el
término fue traducido inicialmente al español como administración, del latín
administratio – o gerencia de empresas y la tendencia actual es a traducirlo como
gestión de las organizaciones5”.
De igual forma en su libro Teoría Avanzada de la Organización y Gestión explica
que término management, se derivó del latín manus (mano) y posteriormente del
verbo inglés manage (entrenar, hacer andar, conducir un caballo). Posteriormente
evolucionó y se institucionalizó hasta llegar hoy en día a referirse al menos a tres
significados: como profesión, como institución y como teoría o conocimiento
especializado. A continuación se encuentra la definición de management desde
estos puntos de vista.

4
5

Tomado http://buscon.rae.es/draeI/ recuperado 10/04/2008
MARTINEZ FAJARDO Carlos Eduardo, Teoría Avanzada de Organización y Gestión , Primera Edición . Bogotá 2005
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Management – Profesión
El management como profesión se refiere a las capacidades de los funcionarios
especializados en el nivel de dirección de las organizaciones a partir del salto de la
fábrica a la gran corporación privada, bajo la estructura de sociedad anónima, que
obligó a separar a los propietarios accionistas (dueños del capital) y a los gerentes
responsables de las decisiones, la planeación, la organización, el control racional
de los recursos (dinero, personal, maquinas, materiales, instalaciones) y de los
resultados de rentabilidad de la inversión.
Management – Institución
Como institución, el management constituye una cultura de gestión promovida por
organizaciones modernas y agremiaciones industriales, educativas, financieras y
del mercado, con unos valores, incentivos y reglas del juego para la expansión de
la gran corporación en los países industrializados. Esta nueva institución fue
determinante en la actitud emprendedora, en la búsqueda de racionalidad técnica
y en la cultura pragmática de los Estados Unidos. Al respecto, Edgar Schein
(1985, p.82) afirma: “La palabra management… refleja la actitud emprendedora,
optimista y pragmática de la cultura norteamericana”.
La efectividad de esta institución se refleja en el sistema de educación superior de
la sociedad norteamericana, en la asociación de los ingenieros para sistematizar y
desarrollar este conocimiento, especialmente alrededor de la American Society of
Mechanical Engineers (ASME), y en la formación de millones de ingenieros en los
programas de management, sobre todo en los MBA durante todo el siglo XX en los
Estados Unidos.
Management – Teoría
Una teoría es un modelo de representación de la realidad, es una estructura o un
sistema de proposiciones generales relacionadas entre sí lógicamente y que
permiten explicar el comportamiento de un objeto de estudio delimitado por la
sistematización de conocimiento científico-técnico.
Conocimiento Científico, se refiere a un sistema de leyes explicativas del
comportamiento de un fenómeno o un objeto de estudio delimitado, con relación a
por que se comportó así, como se esta comportando, o en un nivel de predicción
de acuerdo con un observador o sujeto y un método de investigación.
Conocimiento Técnico, se refiere al problema de cómo producir con mayor
racionalidad técnica, con que medios instrumentos o métodos. El concepto de
racionalidad técnica se refiere a la optimización calculada o prevista de la relación
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entre producción y medios o recursos utilizados, en un periodo determinado,
aplicando criterios de productividad, eficiencia, calidad y competitividad en el
mercado.
Como teoría o disciplina, el management implica un conjunto de conocimientos
científico-técnicos aplicados sistemáticamente por los directivos de la gran
corporación de negocios para dar solución a los problemas estratégicos de
planeación, organización y control de decisiones, actividades, recursos y
resultados de las organizaciones modernas (empresas privadas de negocios,
organizaciones del Estado y organizaciones públicas, gubernamentales o no.
La teoría del management inició su desarrollo desde finales del siglo XIX en los
Estados Unidos, originando un proceso de racionalización y sistematización del
trabajo y la producción en relación con los insumos6.
1.6.1.2

Definiciones de Conocimiento – Knowledge

Domingo Valhondo, en su libro Gestión del Conocimiento del Mito a la Realidad,
aborda el tema del conocimiento desde sus inicios y permite entender la evolución
del mismo hasta nuestros días.
Esta definición de Knowledge o conocimiento, se realizará desde dos puntos de
vista: del concepto de los autores clásicos y de los autores modernos.
Autores clásicos:

6

•

Platón (429-347 A.C.). El conocimiento es el punto más alto del saber por
que concierne la razón en vez de a la experiencia, la razón utilizada de
forma debida, conduce a ideas que son ciertas.

•

Aristóteles (384-322 A.C.) El conocimiento es la captación de los sentidos
aprehendida por el intelecto en forma de imágenes, luego ese
entendimiento se abstrae y surge el universal, generándose así el
concepto. Hay tres tipos de conocimiento; ‘’Experiencia”, cosas concretas,
materiales. “Ciencia” causas y principios de las cosas e “Inteligencia”,
conocimiento de los primeros principios indemostrables e imposibles de
obtener a través de la experiencia.

•

Francis Bacon (1561-1626) El conocimiento es poder, no mero argumento
u ornamento.

Ibid.
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•

John Locke (1632-1704). El conocimiento intelectual es lo que distingue al
hombre y le coloca por encima de cualquier otra realidad.

Se evidencia en las definiciones anteriores, que para los autores clásicos, el
conocimiento significaba superioridad, poder, el punto más alto del saber y la
distinción de las personas frente a todo tipo de seres. Esta relevancia del
conocimiento continúa con el pasar de los años. Los autores modernos que
describen sus teorías a continuación, no solo definieron el término, sino que
hicieron al conocimiento parte de las organizaciones, desarrollando modelos y
teorías para su aplicación en las empresas.
Autores Modernos:
•

Michael Polanyi (1891-1976). El concepto de conocimiento de Polanyi se
basa en tres partes, la primera, un descubrimiento auténtico no es
explicable por un conjunto de reglas articuladas o de algoritmos. La
segunda, el conocimiento es público, pero también en gran medida es
personal, contiene un aspecto emocional y pasional. La tercera, bajo el
conocimiento explícito se encuentra el más fundamental, el tácito. Todo
conocimiento es tácito o está enraizado en el tácito.
Polanyi también nombra dos dimensiones del conocimiento, la dimensión
focal, conocimiento sobre el objeto o fenómeno que observamos, y
conocimiento tácito, conocimiento utilizado como instrumento o
herramienta para manejar o mejorar la interpretación de lo observado.
Estas dimensiones se complementan.

•

Peter F. Drucker (1909-2006) Introduce el concepto de knowledge
workers en su libro Landmarks of Tomorrow . Para Peter Drucker la
persona es fundamental y tiene el papel principal al interior de las
organizaciones.
Los knowledge workers son individuos que dan mas valor a los productos
y servicios de una organización aplicando su conocimiento, son
indispensables, ya que cuando se van, se llevan conocimiento que solo
ellos poseen por lo tanto deben considerarse un activo de la empresa y
deben cuidarse en vez de controlarse.
En el libro Post-Capitalist Society expone el valor de aprender a aprender.
El conocimiento, por definición, se convierte en obsoleto, pero las
habilidades permanecen.

•

Peter Senge. En el libro The Fifth Discipline define la “Learning
Organization”, como compañías que crean y recrean continuamente su
futuro transformándose continuamente como respuesta a las necesidades
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de los individuos que las componen y también las de las empresas,
organizaciones e individuos con las que se relacionan (clientes,
proveedores, grupos sociales, etc.); asumen que el aprendizaje es una
actividad continua y creativa de sus empleados, proporcionando el apoyo
necesario para asegurar que el aprendizaje tiene lugar asociado al puesto
de trabajo y al proceso de aumentar las competencias y capacidades de
la organización con el objeto de gestionar el cambio y competir en el
mercado.
Por otra parte Senge afirma que las empresas inteligentes son aquellas
que están organizadas de forma consiente con la naturaleza humana y
que desarrollan cinco tipos de disciplinas:
•
•
•
•
•

Pensamiento Integral (Systems Thinking)
Modelos mentales (Mental Models)
Perfeccionamiento personal (Personal Mastery)
Visión Compartida (Shared Vision)
Aprendizaje en equipo (Team Learning)

Aunque estas cinco disciplinas están interrelacionadas, Senge identifica
Pensamiento Integral (Systems Thinking) como la quinta disciplina, ya
que está presente en el contexto de las otras cuatro7.
Los postulados de Polanyi, Senge y Drucker determinan el conocimiento y su
gestión al interior de las organizaciones.
Ikujiro Nonaka y Hiotaka Takeuchi
Estos dos autores empezaron con los conceptos de Gestión del Conocimiento, sus
escritos más conocidos y citados son el artículo de 1991 en la Harvard Business
Review titulado The Knowledge Creating Company y su libro The KnowledgeCreating Company. En ellos abordan los conceptos del conocimiento tácito y el
conocimiento explícito.
•

7

Conocimiento Tácito: Se asocia a la experiencia, es difícil de medir y
explicar. Es el conocimiento que cada persona en la empresa tiene a
nivel individual. Michael Polanyi (1998,1996) define el conocimiento tácito
como aquel difícil de extractar y codificar, que incluye la intuición y los
conocimientos que resultan de la experiencia. Este conocimiento
esencialmente gestado internamente en la persona y en los grupos frente
a específicos retos de desarrollo de la tarea productiva, carece de
formatos universales para representarse ante el mundo. Por esto es un

VALHONDO SOLANO, Domingo. Gestión del Conocimiento: del Mito a la Realidad. Madrid: Díaz de Santos, 2003.
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conocimiento que se hace visible activo y real cuando se localiza y opera
organizacionalmente.
•

Conocimiento Explícito: Este conocimiento es definido como formal y
sistemático. Es aquel conocimiento que ha sido formalizado en
documentos académicos e institucionales. Fácilmente identificable, fácil
de desglosar, capturar, codificar y utilizar en forma generalizada.
Podemos identificar como conocimiento explícito las presentaciones
técnicas, las fórmulas, ecuaciones, reglas, soluciones, libros, bases de
datos, textos, procedimientos, políticas, diseños, modelos y prototipos.8

Aunque fueron muchos los autores que desarrollaron el tema del conocimiento, se
puede decir que Ikujiro Nonaka y Hiotaka Takeuchi empezaron a definir lo que hoy
en día conocemos como Gestión del Conocimiento a partir de la definición de
estos tipos de conocimiento por medio de investigación en empresas.
“Para Nonaka y Takeuchi (1999) explicitar como base de la generación del
conocimiento organizacional, es convertir el conocimiento tácito en conocimiento
explícito. Es trascender el conocimiento tácito a formas más elevadas de tal
manera que se potencialice el uso del desarrollo de la ciencia (teoría y métodos de
investigación científica) para visualizar, acumular y expandir socialmente el
conocimiento y en este sentido convertirlo en conocimiento organizacional”.9
Por su descendencia oriental enmarcan el proceso de creación del conocimiento
como una interacción del conocimiento tácito y explicito dentro de un marco
organizacional temporal.
La visión y propuesta de creación de conocimiento en Japón, se configura en torno
a técnicas dinámicas. Estas técnicas fomentan la evolución de lo que tiene
sentido en conocimiento, operando simultáneamente sobre tres dimensiones: La
epistemológica (orientada al conocimiento), la antológica (como una extensión de
la organización) y el tiempo.
Estas definiciones permiten entender el significado de cada uno de los términos,
que a su vez juntos definen por sí solos lo que la gestión del conocimiento quiere
lograr en las organizaciones.
De igual forma cabe aclarar que no se deben confundir los términos conocimiento
e información.
Aunque los niveles de información crecen de forma abundante en el mundo actual,
no significa que la sociedad se encuentre mejor informada o sea más sabia.
8
9

MARÍN MARÍN, Henry. Gestión del conocimiento, capital intelectual, comunicación y cultura. Medellín: Begón, 2005.
Ibíd.
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Transformar la información en conocimiento, es el reto. Es importante definir
también los conceptos de datos, información y conocimiento.
Los datos, son hechos objetivos sobre un fenómeno.
La información, son datos organizados que adquieren su significado en un
contexto.
El conocimiento se compone de ideas, creencias y experiencias procesadas y
asimiladas mediante la reflexión que sirven de guía para la acción10.
Por lo tanto el conocimiento es la capacidad de las personas que permite
interpretar la información y sacar provecho de ella. La información, para quien no
la entiende, sirve de poco; muchas veces, de nada. “La información sin
conocimiento, resulta estéril. Información y conocimiento se emplean
conjuntamente, ya que el conocimiento tampoco puede trabajar en vacío: Es
preciso tener información suficiente y de calidad adecuada para alimentarlo”.11
1.6.1.3

Definición de Gestión del Conocimiento

Son diferentes los conceptos que se pueden encontrar acerca de gestión del
conocimiento, aunque en el fondo siempre buscan el desarrollo de la organización
a partir del conocimiento. A continuación se enuncian las definiciones de los
autores más representativos de la materia.
•

Tsae Huang – Wang – Yang W Lee. “Nosotros definimos la gestión del
conocimiento como aquellas acciones destinadas a organizar y estructurar
los procesos, mecanismos e infraestructuras de la empresa con el fin de
crear, almacenar y reutilizar los conocimiento organizativos”12.

•

Águila, José "La Gestión del Conocimiento". En Expansión, 11 de Noviembre
de 1999. "Práctica de la reutilización de procesos y soluciones que se han
adquirido a través de la experiencia, información, conocimientos o
habilidades del personal de la empresa o por búsqueda en fuentes
externas"13.

10

RIESCO GONZÁLEZ, Manuel. ¿Por que la Gestión del conocimiento no se Consolida en España? En : Revista
Cesdonbosco. Madrid. (06/02/2006). Disponible en:
http://www.cesdonbosco.com/revista/articulos2006/febrero06/manuelriesco.pdf recuperado 11/05/2008
11
RIVERO, Santiago. Claves y pautas para entender e implantar la Gestión del Conocimiento. Un modelo de referencia.
Bilbao: Fundación Escuela de Ingenieros de Bilbao y Socintec, 2002. 31 p.
12
HUANG, Kuan-Tsae; LEE, Yang W.; WANG, Richard Y. Calidad de la información y gestion del conocimiento. Madrid:
Asociación Española de Normalización y Certificación, 2000. p. 144.
13
Tomado de: http://www.a3net.net/es/gescon/definiciones.htm Recuperada 10/02/2008
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•

Nonaka, Ikujiro publicación: Gestión del Conocimiento, Harvard Business
Review. "La forma como las empresas generan, comunican y aprovechan su
activos intelectuales"14.

•

Bill Gates. Los Negocios en la Era Digital 1999 “La gestión del conocimiento
no es más que gestionar los flujos de la información y llevarla correcta a las
personas que lo necesitan de manera que sea posible hacer algo con
prontitud”15.

•

Laurance Pruzak de IBM Consulting Services “La gestión del entorno que
optimiza el conocimiento. El conocimiento en si mismo no se puede
gestionar. Gestionar el entorno es hacer que la gente lea, piense y coordine
entre equipos"16.

•

Gloria Ponjuán Dante, "Elementos asociados a: la gestión de recursos
humanos, la cultura organizacional y la organización orientada al aprendizaje,
la tecnología de información, las intranets y groupwares; los sistemas de
información en las organizaciones y, en especial, los de inteligencia; los
procesos y la reingeniería de procesos."17.

•

Carlota Bustelo Ruesta y Raquel Amarilla Iglesias 2001 “La gestión del
conocimiento es todo el conjunto de actividades realizadas con el fin de
utilizar, compartir y desarrollar los conocimientos de una organización y de
los individuos que en ella trabajan, encaminándolos a la mejor consecución
de sus objetivos”18.

•

Carlos Blanco y Cesar Bernal. Aplicación de métodos planificados para crearcapturar, distribuir-compartir, asimilar-aplicar, reutilizar-renovar lo que sabe
una organización. Es decir, se trataría de detectar quién sabe, qué sabe, qué
es utilizable de lo que sabe, y determinar cómo ese conjunto de saberes
puede ser incorporado de forma eficaz a la variada y compleja estructura
propia de la organización19.

14

NONAKA, Ikujiro. La Empresa Creadora de Conocimiento. En : Harvard Business Review. Bilbao1991.
VALHONDO SOLANO, Domingo. Gestión del Conocimiento: del Mito a la Realidad. Madrid: Díaz de Santos, 2003. p. 51.
16
Tomado de: http://www.a3net.net/es/gescon/definiciones.htm Recuperado 10/02/2008
17
PONJUAN DANTE, Gloria. Gestión. Gestión de Información, gestión del conocimiento… gestión del futuro En: Ciencias
de la información. La Habana. Vol30, No 3. 1999; pag 43
18
BUSTELO C, Amarilla R. Gestión del Conocimiento y Gestión de la Información. Bilbao: Boletín del Instituto Andaluz de
Patrimonio histórico; 2001 VIII(34).
19
Tomado de http://www.madrimasd.org/revista/revista46/aula/aula3.asp Blanco Carlos y Bernal Cesar. Gestión del
conocimiento: percepciones y contrastes de las empresas medianas y grandes en la ciudad de Bogotá.
15
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•

Rivero Rodrigo, Santiago; La gestión del Conocimiento, un modelo de
Referencia 2002. “La gestión del conocimiento es el conjunto de prácticas,
procedimientos y técnicas que permiten a una organización:
- Identificar los conocimientos requeridos para llevar a cabo, con la
máxima eficacia, tanto sus actividades actuales como sus planes futuros, o
incluso para responder a cambios inesperados en el entorno.
- Conseguir hacerse con dichos conocimientos, pues de poco serviría
saber cuales son los que necesita, si luego no dispone de ellos.
- Aplicarlos de la forma más adecuada, para lograr los resultados
pretendidos.
Aquellas empresas que sean capaces de resolver los convenientemente
aspectos mencionados, conseguirán una importante ventaja diferencial
sobre sus competidores”20.
Figura 1. Modelo de la gestión del Conocimiento.
Subsanar Carencias de
Conocimientos

Determinar Carencias
de Conocimientos

Identificar el
Conocimiento
Requerido

Disponer del
Conocimiento
Requerido

Asimilación de Conocimientos
por los Usuarios

Identificación de
necesidades adicionales
de Conocimientos

Generación no
programada de
Conocimientos

Utilizar Eficientemente
el Conocimiento

Fuente: RIVERO, Santiago. Claves y pautas para entender e implantar la Gestión del Conocimiento. Un
21
modelo de referencia.

20

RIVERO, Santiago. Claves y pautas para entender e implantar la Gestión del Conocimiento. Un modelo de referencia.
Bilbao: Fundación Escuela de Ingenieros de Bilbao y Socintec, 2002. p. 14 – 15.
21
RIVERO, Santiago. Claves y pautas para entender e implantar la Gestión del Conocimiento. Un modelo de referencia.
Bilbao: Fundación Escuela de Ingenieros de Bilbao y Socintec, 2002.
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En conclusión, la gestión del conocimiento es un conjunto de procesos y acciones
dirigidas a el desarrollo y flujo de información al interior de una empresa que
permiten compartir experiencias, actividades y el conocimiento tácito de cada uno
de los individuos,
para convertirse en un conocimiento organizacional e
incrementar el capital intelectual el cual pertenece única y exclusivamente a la
empresa en donde fue creado y representa una ventaja competitiva y un valor
agregado para el cumplimiento de objetivos corporativos.
1.6.2 Modelos de Gestión del Conocimiento
1.6.2.1

Modelo de Ikujiro Nonaka

Todo lo que tiene sentido incrementa lo que los autores llaman metafóricamente la
espiral del conocimiento, mediante cuatro procesos en los que las ideas
compartidas, articuladas, reconfiguradas y comprendidas. Una dinámica
equilibrada de operaciones cíclicas alrededor de la espiral del conocimiento
provoca que las cosas que tienen sentido evolucionen, se expandan, ganen
complejidad y riqueza de contexto para, finalmente, dar lugar a una fuente fiable
de nuevo conocimiento para la empresa.
Estos conocimientos, recogidos gráficamente en la figura 2 “La Espiral del
Conocimiento”, están fundamentados en las posibilidades que ofrecen los cuatro
modos posibles de interacción o conversión entre las distintas categorías o tipos
de conocimiento que, según Nonaka y Takeuchi existen.
Figura 2. Espiral del Conocimiento

Tácito

Tácito

A

Explicito

Socialización

Externalización

Conocimiento simpático
(Afinidades)
Observación, limitación,
práctica
Procesos
“Brainstorming”

Conocimiento
Conceptual
Explicar mediante:
Metáforas, analogías,
conceptos, hipótesis o
modelos

DE

Explicito

Internalización

Combinación

Conocimiento
Operacional.
Aprender haciendo
Manuales, esquemas.

Conocimiento de
Sistemas. Proceso
Electrónico de Datos.
Integración.

Fuente: VALHONDO SOLANO, Domingo. Gestión del Conocimiento: del Mito a la Realidad. Madrid: Díaz de
Santos, 2003.
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A continuación se encuentra la explicación desarrollada por Juan Carrión Marioto y
Fabián Ramírez, de estos 4 procesos de conversión del conocimiento en la
organización
“Tácito a Tácito. (Socialización): Es el proceso de adquirir conocimiento
tácito a través de compartir experiencias por medio de exposiciones orales,
documentos, manuales y tradiciones que añaden el conocimiento novedoso a
la base colectiva que posee la organización.
Explicito a Explícito (Combinación): Es el proceso de crear conocimiento
explícito al reunir conocimiento explícito proveniente de cierto número de
fuentes, mediante el intercambio de conversaciones telefónicas, reuniones,
correos, etc., y se puede categorizar, confrontar y clasificar para formar bases
de datos que producen conocimiento explícito.
Tácito a Explícito (Exteriorización): Es el proceso de convertir conocimiento
tácito en conceptos explícitos, que supone hacer tangible mediante el uso de
metáforas, conocimiento de por si difícil de comunicar, integrándolo en la
cultura de la organización, (es la actividad esencial en la creación del
conocimiento).
Explícito a Tácito (Interiorización): Es un proceso de incorporación de
conocimiento explícito en conocimiento tácito que analiza las experiencias
adquiridas en la puesta en práctica de los nuevos conocimientos y que se
incorpora en las bases de conocimiento tácito de los miembros de la
organización en la forma de modelos mentales compartidos o prácticas de
trabajo.”22
Nonaka en sus libros y artículos explica que el éxito de empresas japonesas se
basa en una gestión efectiva del conocimiento y que estas prácticas son una
ventaja competitiva frente a la industria occidental.
En conclusión, el modelo de Nonaka y Takeuchi plantea una primera aproximación
a la dinámica de generación y transmisión del conocimiento al interior de la
organización, denotando la interacción entre las fases de transferencia y los
espacios en que ésta interacción se desarrolla, representando de esta forma el
flujo del conocimiento en el día a día en una organización.

22

Recuperado www.gestiondelconocimiento.com/modelos 15 de marzo de 2008
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1.6.2.2

Modelo Andersen (Arthur Andersen, 1999)

Este modelo se enfoca en la creación de valor a los clientes, a través del
conocimiento adquirido por los individuos de la organización. La metodología
consiste en acelerar el flujo de información que tiene valor de los individuos hacia
la organización y viceversa.
Este modelo contempla dos perspectivas:
•

“La perspectiva individual, la responsabilidad personal de compartir
y hacer explícito el conocimiento para la organización.

•

La perspectiva organizacional, la responsabilidad de crear la
infraestructura de soporte para que la perspectiva individual sea
efectiva, creando los procesos, la cultura, la tecnología y los sistemas
que permitan capturar, analizar, sintetizar, aplicar, valorar y distribuir el
conocimiento.” 23
Figura 3. Modelo de Gestión del Conocimiento de Arthur Andersen

Fuente: PINEDA, Ángela. Gestión del conocimiento en el medio empresarial colombiano. Bogotá:
Universidad de los Andes, 2006.

Al realizar esta clasificación de perspectivas entre individual y organizacional,
Andersen denota la responsabilidad de las organizaciones de crear las
condiciones necesarias para facilitar la generación del conocimiento por parte de
su talento humano.

23
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Además de estas dos perspectivas, el modelo de Andersen identifica dos
mecanismos para facilitar el flujo de información a los empleados:
“1. Sharing Networks. Acceso a personas con un propósito común a una
comunidad de práctica. Estas comunidades son foros virtuales sobre los
temas de mayor interés de un determinado servicio o industria. Existen más de
80 comunidades de prácticas.
• Ambiente de aprendizaje compartido
• Virtuales: AA On-line, bases de discusiones, etc.
• Reales: Workshops, proyectos, etc.
2. Conocimiento “empaquetado”. La espina dorsal de esa infraestructura se
denomina “Arthur Andersen Knowledge Space”, que contiene:
• Global best practices.
• Metodologías y herramientas
• Biblioteca de propuestas, informes, etc.”24
En conclusión el modelo de Andersen, considera dos tipos de conocimiento, el
individual y el organizacional, definiendo las responsabilidades del individuo y de
la organización en el proceso de creación y generación del conocimiento. El
aspecto clave de este modelo es el flujo de la información individuo-empresa y
sobre esto Andersen considera las redes para compartir y el conocimiento
empaquetado como facilitadores del conocimiento.
1.6.2.3

Modelo KMAT – Knowledge Assessment Tool (1999)

El modelo KMAT involucra un nuevo enfoque en el área de gestión del
conocimiento al considerar los factores culturales, estratégicos y de recursos con
la gestión del conocimiento en un solo sistema.
El modelo plantea los siguientes facilitadores en la gerencia del conocimiento al
interior de las organizaciones:
“Liderazgo. Comprende la estrategia y cómo la organización define su
negocio y el uso del conocimiento para reforzar sus competencias críticas.
Cultura. Refleja cómo la organización enfoca y favorece el aprendizaje y la
innovación incluyendo todas aquellas acciones que refuerzan el
comportamiento abierto al cambio y al nuevo conocimiento.

24
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Tecnología. Se analiza cómo la organización equipa a sus miembros para
que se puedan comunicar fácilmente y con mayor rapidez.
Medición. Incluye la medición del capital intelectual y la forma en que se
distribuyen los recursos para potenciar el conocimiento que alimenta el
crecimiento.
Procesos. Incluyen los pasos mediante los cuales la empresa identifica las
brechas de conocimiento y ayuda a capturar, adoptar y transferir el
conocimiento necesario para agregar valor al cliente y potenciar los
resultados.”25
Figura 4. Modelo KMAT

Fuente: www.gestiondelconocimiento.com

En conclusión a partir del modelo KMAT, se está en la capacidad de comprender
los diferentes factores que condicionan el proceso de gestión de conocimiento al
interior de una organización y a partir de esta visión sistémica se está en la
capacidad de tomar las decisiones pertinentes con el objetivo que la gestión del
conocimiento se desarrolle de forma óptima en la empresa.
1.6.2.4

Modelo de Gestión del Conocimiento de KPMG Consulting
(Tejedor y Aguirre, 1998)

El modelo KPMG busca representar cuáles son los factores determinantes del
aprendizaje organizacional y los impactos que genera este aprendizaje. Al igual
25
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que el modelo de Andersen, el modelo de KPMG utiliza una visión sistémica de la
empresa denotando la interdependencia existente entre los diferentes factores
condicionantes del aprendizaje organizacional.
En la figura 5, se encuentra el esquema del modelo de KPMG, en el cual se
aprecia la conexión entre los diferentes elementos que condicionan el aprendizaje
y conocimiento organizacional.
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Figura 5. Modelo Tejedor Aguirre

Fuente: PINEDA, Ángela. Gestión del conocimiento en el medio empresarial colombiano. Bogotá:
Universidad de los Andes, 2006.

En el modelo KPMG, los factores condicionantes del aprendizaje organizacional
han sido categorizados en tres bloques de acuerdo a sus características:
1. “Compromiso firme y consciente de toda la empresa, en especial de sus
líderes, con el aprendizaje generativo, continuo, consciente y a todos los
niveles. El primer requisito para el éxito de una iniciativa de gestión del
conocimiento es reconocer explícitamente que el aprendizaje es un proceso
que debe ser gestionado y comprometerse con todo tipo de recursos.
2. Comportamientos y mecanismos de aprendizaje a todos los niveles. La
organización como ente no humano sólo puede aprender en la medida en
que las personas y equipos que la conforman sean capaces de aprender y
deseen hacerlo.
Disponer de personas y equipos preparados es condición necesaria pero no
suficiente para tener una organización capaz de generar y utilizar el
conocimiento mejor que las demás. Para lograr que la organización
aprenda es necesario desarrollar mecanismos de creación, captación,
almacenamiento, transmisión e interpretación del conocimiento, permitiendo

38

el aprovechamiento y utilización del aprendizaje que se da en el nivel de las
personas y equipos.
Si se consigue que las personas aprendan, pero no convierten ese
conocimiento en activo útil para la organización, no se puede hablar de
aprendizaje organizacional. La empresa inteligente practica la comunicación
a través de diversos mecanismos, tales como reuniones, informes,
programas de formación internos, visitas, programas de rotación de
puestos, creación de equipos multidisciplinares.
3. Desarrollo de las infraestructuras que condicionan el funcionamiento de la
empresa y el comportamiento de las personas y grupos que la integran,
para favorecer el aprendizaje y el cambio permanente.
Pero no debemos olvidar que las condiciones organizativas pueden actuar
como obstáculos al aprendizaje organizacional, bloqueando las
posibilidades de desarrollo personal, de comunicación, de relación con el
entorno, de creación, etc.”26
En conclusión, con el objetivo de desarrollar procesos de aprendizaje
organizacional es necesario que se lleven a cabo las condiciones descritas
anteriormente, ya que la cultura, la estrategia, estructura organizacional, estilo de
liderazgo y los sistemas de información, afectan de forma directa la forma de ser
de la organización y por ende la forma en que aprende.

Asimismo, los resultados
organizacional son:
•
•
•
•

esperados

de

este

proceso

de

aprendizaje

“Flexibilidad: La posibilidad de evolucionar constantemente.
Calidad: Mejora en los resultados
Desarrollo de las personas que participan en el futuro de la empresa
Entrono: Construcción y desarrollo”27

En conclusión, la gestión del conocimiento bajo el esquema del modelo KPMG se
desarrolla en un sistema integrado en el cual confluyen todos los factores
facilitadores del aprendizaje organizacional y los actores de este proceso en la
organización (individuos, equipos de trabajo, alta dirección).

26

Tomado de: www.gestiondelconocimiento.com/modelos Recuperado (15-03-08)
PINEDA, Ángela. Gestión del conocimiento en el medio empresarial colombiano. Bogotá: Universidad de los Andes,
2006.
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1.6.2.5

Balanced Scorecard

El aporte del Balanced Scorecard desarrollado por Norton y Kaplan consiste en
integrar los indicadores financieros y no financieros de la organización,
permitiendo de esta forma comprender la interdependencia entre las diferentes
áreas de la organización y establecer si el funcionamiento actual de la empresa es
coherente con su visión y estrategia.
En este orden de ideas a través del Balanced ScoreCard se cuenta con un marco
que permite comprender si se cuentan con el capital humano y los procesos
necesarios para optimizar el desempeño de la organización.
Al comprender la utilización de indicadores financieros y no financieros, diferentes
organizaciones incluyen dentro del Balanced Scorecard indicadores del programa
de gestión de conocimiento de la organización, constituyéndose el Balanced
Scorecard en una herramienta que permite realizar el seguimiento y controlar los
resultados del programa de gestión del conocimiento, estableciendo la
interdependencia entre la gestión del conocimiento y el desempeño
organizacional.
El Balanced Scorecard es un marco compuesto de cuatro perspectivas y es un
medio para medir y describir la estrategia de la organización. En la figura 6, se
encuentra el esquema de Balanced Scorecard.
Figura 6. Balanced Scorecard

Fuente: KAPLAN RS, NORTON DP (1996). Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management
System. Harvard Business Review, 1996.

Las perspectivas que contempla el modelo son:
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•

“Perspectiva Financiera: La orientación de esta perspectiva consiste en
maximizar el valor de los accionistas. Comprende los indicadores
financieros de la organización y es considerada la perspectiva más
importante, ya que los resultados obtenidos deben apreciarse en los
resultados financieros de la compañía.

•

Perspectiva de Clientes: La orientación de esta perspectiva consiste en
maximizar el valor a los clientes. El interrogante para esta perspectiva es:
¿qué necesidades del cliente/sociedad se deben satisfacer? Los
indicadores que suelen manejarse dentro de esta perspectiva están
relacionados con la imagen de la empresa, la satisfacción del cliente y los
atributos de servicios / productos.

•

Perspectiva de Procesos Internos: En esta perspectiva se analiza la
consistencia de los procesos internos de la organización para cumplir los
objetivos financieros y de satisfacción de clientes. El interrogante para esta
perspectiva es: para satisfacer a los accionistas y a los clientes ¿en qué
procesos internos de la cadena de valor se debe ser excelente? Esta
perspectiva al igual que la de aprendizaje y crecimiento, son consideradas
“facilitadoras” de las otras dos perspectivas que son denominadas de
“resultados”.

•

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento: Esta perspectiva comprende a la
capacidad y competencia de las personas, los sistemas de información y la
cultura organizacional. Los interrogantes para esta perspectiva son: para
alcanzar los objetivos organizacionales ¿con qué personas, cultura
organizacional y sistemas de información debe contar la organización?;
¿cómo debe la empresa, aprender, innovar y crecer?”28

Generalmente los indicadores de los programas de gestión del conocimiento
hacen parte de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento de la organización, ya
que en esta perspectiva se asocia el capital intelectual con que cuenta la empresa
y los mecanismos que utiliza para el aprendizaje y la generación de conocimiento.
1.6.2.6

Modelo Skandia

El modelo Skandia surge por la necesidad que tiene esta compañía en el año
1991 de encontrar una metodología que le permita establecer el valor de su capital
intelectual y de diseñar un modelo de gestión para su capital intelectual. Bajo esta
perspectiva la empresa contrata a Leif Edvinsson como director de capital
intelectual quien desarrolla el modelo navigator de skandia.
28
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En rasgos generales, el modelo navigator de skandia consiste en una serie de
métodos para valorar los intangibles de la organización y considera que este valor
intangible en la organización se genera en las siguientes 5 áreas:
1. “El enfoque financiero del Navegador Skandia captura el resultado
financiero de nuestras actividades. Algunos gustan de verlo como un recibo.
Es aquí donde establecemos las metas a largo plazo y también una gran
parte de las condiciones para las otras perspectivas. Éstas podrían ser la
rentabilidad y el crecimiento que nuestros accionistas exigen de nosotros.
2. El enfoque de cliente da la indicación sobre qué tan bien la organización
está cubriendo las necesidades de sus clientes vía servicios y productos.
¿Por ejemplo, cuánto de nuestras ventas es originada por clientes nuevos?
¿Cuál es su comparación respecto a los clientes existentes? ¿O
cuán leales son nuestros clientes? Representa una visión que observa
desde el exterior hacia el interior de la compañía. Es de importancia ése
que definimos nuestras necesidades de clientes.
3. El enfoque de proceso del Navegador Skandia captura los actuales
procesos de creación de servicios y productos que nuestros clientes
desean. Cubre preguntas como: ¿Cómo estamos manejando nuestro
soporte al cliente? Esta área de enfoque también está conectada con los
procesos internos. ¿Estamos trabajando de una manera eficiente?
¿Estamos trabajando de una manera correcta? Conectada con esto podría
estar la importancia del capital estructural.
4. El enfoque de renovación y desarrollo tiene como objetivo el asegurar la
renovación a largo plazo de las organizaciones y en parte su sostenibilidad.
¿Qué pasos y acciones deberíamos tomar para asegurar crecimiento y la
rentabilidad a largo plazo? ¿Qué se requiere para que la compañía
pueda alcanzar y desarrollar el conocimiento que es necesario para
percibir y satisfacer las necesidades de nuestros clientes?
5. El enfoque humano del Navegador Skandia es el corazón de la
organización y es esencial en una organización que crea valor. El proceso
de creación del conocimiento se visualiza en esta área del enfoque. Es
también esencial que los empleados sean felices con su situación de
trabajo; los empleados satisfechos conducen a los clientes satisfechos,
mejorando las ventas de la compañía y el resultado.”29

29

Recuperado de: http://www.12manage.com/methods_skandianavigator_es.html
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1.7.

MARCO INSTITUCIONAL EPS SANITAS S.A.

1.7.1 Presentación De la Organización Sanitas Internacional
Empresas de Medicina Prepagada y EPS, de Infraestructura Clínica y Hospitalaria,
de Servicios al Usuario, así como de Servicios Comerciales e industriales, son las
que conforman la Organización Sanitas Internacional (OSI).
Una organización que hoy en día hace presencia en países como Colombia,
Venezuela y España, que a lo largo de su historia ha estado presente en Ecuador,
Argentina, Chile y México y que ha crecido en torno al objeto social de sus
empresas, que es el de brindar servicios integrales de salud y otros servicios
asociados de alta calidad.
La OSI, que vela por el cuidado de los usuarios de sus diferentes empresas en los
países en los que está presente, busca ser reconocida siempre por su enfoque
humano, científico y técnico como el Grupo Empresarial líder en Ibero América en
la prestación de servicios integrales de salud y otros servicios asociados.
Hacen parte de la Organización Sanitas Internacional:
Las compañías de Medicina Prepagada Colsanitas, Medisanitas, Sanitas
Venezuela y PlanSanitas Venezuela, así como la Entidad Promotora de Salud
EPS Sanitas.
Las instituciones que hacen parte de la Infraestructura Clínica y Hospitalaria,
agrupadas en Clínica Colsanitas S.A. y entre las que se encuentran: la Clínica
Reina Sofía y la Clínica Universitaria Colombia, en Bogotá; la Clínica Sebastián de
Belalcázar, en Cali; la Clínica Colsanitas de la Costa, en Barranquilla; la red de
Clinisanitas; la red de Laboratorios Clínicos Sanitas y la red de Odontosanitas.
Otras empresas que hacen parte de la Infraestructura Clínica de la Organización
son: Clinicentro Psicopedagógico Sanitas, Oftalmosanitas, Oftalmosanitas Cali,
Medicina Nuclear Palermo y Clinisanitas en Venezuela.
Las empresas de Servicios al Usuario Farmasanitas, Farmasanitas Venezuela,
Optisanitas, Salud Ocupacional Sanitas, SuperDestino que es la Agencia de
Viajes de la Organización Sanitas Internacional, Sanitasisttel y Revista Bienestar.
Y las empresas de Servicios Comerciales e Industriales, que apoyan el trabajo de
las otras empresas de la Organización Sanitas Internacional, en servicios como
Construcción de Infraestructura Hospitalaria (Heymocol); Comercialización de
Proyectos de Construcción (Promotora Inmobiliaria Sanitas); Lavado Industrial de
Ropa Hospitalaria y Quirúrgica (SIL); Importación y Exportación de Insumos
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Médico-Quirúrgicos y Equipamientos Hospitalarios (Libcom en Colombia y Libsa
en Venezuela); Administración y Manejo Integral del Servicio de Alimentos y
Bebidas de Clínicas, Hospitales y de la Infraestructura de la OSI (Inversiones
Iberocaribe); y Desarrollo de Software (GPM Factoría Software).
Igualmente, entidades como la Fundación Sanitas Internacional, que desarrolla
una labor social a favor de las personas menos favorecidas, y la Fundación
Universitaria Sanitas, mediante la cual todo el conocimiento médico, científico
desarrollado por la Organización Sanitas Internacional es llevado a la comunidad
colombiana para la formación de los futuros profesionales de la salud, como un
aporte al crecimiento del país.
Tabla 1. Entidades Organización Sanitas Internacional

Empresas de Salud

Empresas de Prestación de Servicios de
Salud

Empresas Comerciales o Industriales

Empresas Sociales

Empresas de Consultoría

Colsanitas
Medisanitas
EPS Sanitas
Sanitas Venezuela
Clinica Palermo
Optisanitas
Centro Psicopedagógico
Sanitas
Unidad Medica Cecimin
Salud Ocupacional Sanitas
Sanitas Sistel
Sanitas Plus
Farmasanitas
Odontosanitas
Clinisanitas
Oftalmosanitas
Clinica Colsanitas
Sil
Heymocol
Iberocaribe
Libcom
Superdestino
Genelec
Promotora Inmobiliaria Sanitas
Unisanitas
Bienestar
Fundación Sanitas
Instituto de Investigaciones
Intersanitas
GPM
Soprinsa Global Health

Fuente: Elaboración propia con base en información obtenida de Intrasanitas recuperado (19/11/2007)
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La Organización Sanitas Internacional empezó a tener su origen una vez que
comenzó a darse el nacimiento de empresas diferentes a Colsanitas y cuyo objeto,
si bien correspondía al trabajo en el campo de la salud, no era directamente el de
la medicina prepagada.
Se hacía necesario, además, que esas nuevas empresas que nacían con
accionistas igualmente independientes pero con el compromiso de compartir su
tecnología, recursos humanos y conocimientos, se organizaran bajo una dirección
común. Claramente se quería la independencia de cada empresa y no dar pie a
una sola “macroempresa” que las absorbiera a todas.
Por ello, se creó el esquema de “Organización”, que le permitiría a cada empresa
mantener su independencia, recibir el apoyo de las demás empresas que hacen
parte de la Organización y mantenerse a la vez bajo una misma orientación. Una
manera de formar una familia en la que cada empresa tiene su propio nombre,
pero todas tienen un apellido común.
La Organización Sanitas Internacional creó una estructura matricial, en la cual
existen Departamentos Centralizados de las diferentes áreas, denominados
“Centrales”.
El esquema de “Organización”, le ha permitido a cada empresa, en Colombia y en
los países en los que la OSI ha estado presente, ser una en sí misma y al mismo
tiempo mantener una identidad común como parte de la Organización Sanitas
Internacional. 30

1.7.2 Estructura Organizacional
Para la dirección unificada de las empresas, con procesos estandarizados y el
mejor aprovechamiento de los recursos, la OSI opera con una estructura
Organizacional de tipo matricial con dos líneas de comunicación y gestión
vinculadas estrechamente; en su línea vertical, de Alta Dirección, el Presidente de
la OSI, establece políticas, estrategias. Delega en los Presidentes de Empresas,
Vicepresidentes y Asesores, la definición de objetivos para que en la línea
horizontal de Gestión, en cabeza de los Gerentes de cada empresa, se ejecuten
las acciones especializadas, técnicas y funcionales, propias de cada empresa,
soportadas con la gestión de las Centrales.
Las Centrales son áreas especializadas que, bajo una estructura organizacional
propia, apoyan directamente a cada una de las empresas, con criterios y políticas
comunes orientadas al desarrollo de las estrategias de manera uniforme, entre las
áreas y empresas, apoyando, así, al Gerente de la respectiva empresa para que la
30
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estrategia y la decisión se convierta en acción y gestión para el cumplimiento de
los objetivos.
Las Centrales, de acuerdo a la naturaleza del servicio que proveen a las
empresas, se clasifican así:
Tabla 2. Centrales Organización Sanitas Internacional

CENTRALES ORGANIZACIÓN SANITAS INTERNACIONAL
Central Financiera
Central de Impuestos
Servicios Financieros
Central de Presupuesto y Contabilidad
Central de Desarrollo Humano
Recursos Humanos
Central de Mercadeo
Mostradores
Llamadas
Servicios al Usuario
Atención en Salud
Relaciones Públicas
Central de Seguridad
Central de Procedimientos
Central de Ingeniería Hospitalaria y Mantenimiento
Áreas Internas
Central de Auditoria Interna
Central de Correspondencia
Central de Archivo
Fuente: Intrasanitas recuperado (19/11/2007)

1.7.3 Presentación de la empresa EPS Sanitas
La Organización Sanitas Internacional como respuesta a la reforma de Seguridad
social y respaldada por su experiencia en salud y su infraestructura propia creó la
Entidad Promotora de Salud - EPS Sanitas, ofreciendo los servicios de atención
en salud y prestaciones económicas a que tienen derecho todos los afiliados al
Sistema General de Seguridad Social en Salud determinado por la Ley 100 de
1993.
Finalizando el año 1.994 la Superintendencia Nacional de Salud imparte la
aprobación para su funcionamiento.
El objeto social principal y desarrollado actualmente es el de:
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1.

Promover la afiliación individual o colectiva al Sistema General de
Seguridad Social en Salud de los habitantes de Colombia en su ámbito
geográfico de influencia, a través del Régimen Contributivo, garantizando
siempre la libre escogencia del afiliado y remitiendo al Fondo de Solidaridad
y Garantía la información relativa a la afiliación del trabajador y su familia, a
las novedades laborales, a los recaudos por cotizaciones y a los
desembolsos por el pago de la prestación de servicios.

2.

Administrar el riesgo en salud de los afiliados, procurando disminuir la
ocurrencia de eventos previsibles de enfermedad o de eventos de
enfermedad sin atención, evitando en todo caso la discriminación de
personas con altos riesgos o enfermedades costosas para el Sistema.

3.

Movilizar los recursos para el funcionamiento del Sistema de Seguridad
Social en Salud, mediante el recaudo de las cotizaciones por delegación del
Fondo de Solidaridad y Garantía y girar los excedentes entre los recaudos,
la cotización y el valor de la Unidad de Pago por Capitación a dicho fondo o
cobrar la diferencia en caso de ser negativa; y pagar los servicios de salud
a los prestadores con los cuales tenga contrato.

4.

Definición y comercialización de servicios complementarios al Plan
Obligatorio de Salud en beneficio de sus afiliados y beneficiarios, conforme
a las políticas de EPS Sanitas.

5.

Organizar y garantizar la prestación de los servicios de salud previstos en el
Plan Obligatorio de Salud y Planes Complementarios, a través de la
contratación con instituciones prestadoras y con profesionales de salud,
gestionando, controlando y coordinando dicha prestación.

6.

Organizar la prestación del servicio de salud derivado del Sistema de
Riesgos Profesionales, de acuerdo con las disposiciones legales que rijan la
materia. 31

La estructura organizacional se establece en el Organigrama General EPS Sanitas
(Anexo 1).
EPS Sanitas, a través de una amplia red de profesionales de la salud e
instituciones clínicas, ofrece atención médica y diagnóstica, ambulatoria y
hospitalaria, para la prevención y el tratamiento de enfermedades, afecciones o
lesiones y el suministro de medicamentos y de elementos bajo las condiciones
establecidas en el Plan Obligatorio de Salud y los servicios complementarios del
Plan EPS Sanitas Empresarial.
31

Tomado del Manual de la Calidad del Sistema de Gestión de la Calidad de EPS Sanitas, Intrasanitas 19 de Noviembre
de 2007
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EPS Sanitas recibe el soporte de los procesos de la OSI para todas las
actividades administrativas, comerciales y operativas que se requieran.

1.7.4 Entidades que Regulan la Actividad de la Empresa
Todas las actividades que desarrolla EPS Sanitas son reguladas por Leyes,
Decretos, Resoluciones, Acuerdos y Circulares emanadas del Congreso de la
República, del Ministerio de la Protección Social, de la Superintendencia Nacional
de Salud y del Consejo Nacional de Seguridad Social en Salud.
Los contratos de los Planes Complementarios están regulados por el marco legal
vigente. El contenido de los mismos y su comercialización son previamente
aprobados por la Superintendencia Nacional de Salud.

1.7.5 Sector
La ley 100 de 1993 establece la creación de las Empresas Promotoras de Salud,
como una obligación para las personas que se encuentran vinculadas
laboralmente.
Existen las Compañías de Medicina prepagada, ofreciendo planes de servicios de
salud, con los mejores especialistas y atendidos en clínicas con la última
tecnología, por lo cual los usuarios que a estas pertenecen tiene que pagar un
monto mensual, adicional al descuento que debe realizarse para su aporte a EPS,
pero aún así no cubren todas los procedimientos y tratamientos en su totalidad,
incurriendo en costos mas altos para los usuarios.
Por lo tanto las EPS son la alternativa más común y adoptada por la gran mayoría
de personas. A octubre de 2007, el total de usuarios afiliados a las EPS equivale
a una cifra de 17.191.686 personas, esta información es obtenida desde la página
Web del Fosyga. (Ver figura 7 y tabla 3)32
El sector actualmente presenta algunas dificultades, una de las más importantes,
la gran cartera que tienen con Fosyga, por concepto de recobros de tutelas.
Sin embargo es un sector sólido que proporciona el servicio de salud a miles de
personas y limita su actividad a la normatividad que la rige.
Al analizar el número de quejas ante la Superintendencia de Salud se acerca a
18.000 al año. Esta cifra es elevada, pero resulta baja si se la compara con los
casi 120 millones de eventos de atención médica que realizan las EPS privadas en
32

Recuperado de la Pagina del Fosyga Datos de Compensación
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un año (una relación de 1,5 quejas por cada 10.000 eventos). Incluso es bajo si se
le compara con los 9,6 millones de servicios de urgencias que prestan en un año
(cerca de 1,8 quejas por cada 1.000 eventos).33
Figura 7. Afiliados compensados de EPS en Colombia – Octubre 2007
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Fuente: Elaboración propia con base de datos de la página Web del Fosyga.

Tabla 3. Número de afiliados por EPS

EPS
E.P.S. Saludcoop
Coomeva E.P.S. S.A.
ISS EPS
Salud Total S.A. E.P.S.
E.P.S. Famisanar LTDA.
SuSalud EPS
E.P.S. Sanitas S.A.
EPS S.O.S. S.A.
Cafesalud E.P.S. S.A.
Compensar E.P.S.
Cruz Blanca EPS S.A.
Humana Vivir S.A. E.P.S.
Colmédica S.A.
EPS Comfenalco Antioquia
Comfenalco Valle E.P.S.
Solsalud E.P.S. S.A
Otros
TOTAL

No Afiliados
2.939.811
2.699.101
2.651.334
1.439.103
1.091.827
1.032.220
745.916
690.051
679.294
667.373
557.684
443.505
401.494
304.735
284.078
243.654
320.506
17.191.686

Fuente: Elaboración propia con base en datos de la página Web del Fosyga
33

Tomado de Artículo Revista Dinero publicado el 17/05/2007 “Salud a Rayos X”
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ros
Ot

1.7.6 Misión y Visión de la Compañía
Misión EPS Sanitas
“Ofrecer los servicios del Plan Obligatorio de Salud en el Régimen Contributivo y
planes complementarios, a través de una adecuada infraestructura administrativa
y convenios con instituciones de salud y médicos calificados, buscando el
bienestar de los usuarios, la eficiencia de los recursos, la generación de
oportunidades para los empleados y profesionales adscritos, manteniendo la
sostenibilidad empresarial”
Visión Organización Sanitas Internacional
Ser reconocidos siempre por nuestro enfoque humano, científico, técnico y ético
como el Grupo Empresarial líder en Iberoamérica en la prestación de Servicios
Integrales de Salud y otros Servicios asociados.
Misión Organización Sanitas Internacional
Contribuir al desarrollo de Iberoamérica ofreciendo, mediante tecnología de punta,
diversas alternativas de Servicios Integrales en Salud y otros Servicios, con el
propósito de lograr el bienestar en nuestros usuarios, de generar oportunidades
para nuestros empleados, de fomentar el desarrollo de nuestros prestadores de
servicios y proveedores, manteniendo el crecimiento económico de la
Organización.
1.8. MARCO CONCEPTUAL
Conocimiento: Facultad que permite entender e interpretar la realidad y los
mecanismos que rigen su comportamiento. Su posesión proporciona la capacidad
de decidir y actuar correctamente incluso en situaciones no previstas.34
Mapas de Conocimiento: En su versión mas simple, descripciones o sistemas de
representación que se utilizan para poner de manifiesto cuales son los
conocimientos que se utilizan en una organización donde, y como se aplica cada
uno de ellos as{i como quien lo aplica. Por lo demás pueden incluir información
adicional destinada a caracterizar cada uno de los citados conocimientos.35
Intranet: Espacio en la Intranet en donde se encuentren evidenciados los
procesos críticos de la empresa y la gestión de conocimiento para cada uno. De

34

RIVERO, Santiago. Claves y pautas para entender e implantar la Gestión del Conocimiento. Un modelo de referencia.
Bilbao: Fundación Escuela de Ingenieros de Bilbao y Socintec, 2002.
35
Ibid.
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igual forma foro de expertos en temas específicos y compartimiento de todo tipo
de temas útiles para el desempeño de los funcionarios al interior de la empresa.36
Correo Electrónico: Esta Herramienta proporciona agilidad y rapidez en la
obtención de información y es de fácil acceso para los funcionarios en general, por
este medio se envía y se recibe todo tipo de información diariamente.37
E-Learning: Actualmente Unisanitas (La universidad que pertenece al grupo
empresarial) tiene soluciones de e-learning para sus estudiantes las cuales
podrían adoptarse para las necesidades de conocimiento al interior de las
empresas para sus empleados, esto, claro está, después de su correspondiente
estudio y autorización de la Alta Gerencia.
El e-learning es una tendencia que crece exponencialmente. Cursos, posgrados,
maestrías y doctorados entre otros están disponibles ahora en las mejores
universidades del mundo utilizando la metodología virtual.
El uso de diseño instruccional aplicado directamente dentro de los conceptos de la
andragogía (educación para adultos), y la aplicación de metodologías interactivas
y otros recursos hacen de la educación con metodología digital un beneficio real
para satisfacer las necesidades de los estudiantes y al mismo tiempo facilitar el
aprendizaje38.
M-learning, Es otra de las ayudas virtuales desarrolladas por Unisanitas,
corresponde a una solución móvil que pretende aprovechar el recurso de los
dispositivos móviles incrementando el proceso de aprendizaje por medio del juego
e integrando el mundo virtual a nuestro diario vivir, en cualquier momento y
lugar39.
B-Learning del inglés blended learning es la combinación de la formación
presencial con herramientas tecnológicas de educación virtual.
E-Sanitas combina las ventajas de la enseñanza on-line (aulas virtuales, juegos de
aprendizaje, videos digitales, audiolibros) con actividades presenciales40.
Foros: Estos pueden ser personales o en el espacio virtual en la intranet. Los
temas son de acuerdo al interés de cada una de las áreas y sus respectivos
procesos. Son muy útiles, pues reúnen todo tipo de opiniones frente a un tema
específico.

36

Ibid.
Ibid.
38
Tomado de: http://www.e-sanitas.edu.co/e_learning.html Recuperado (01/09/2008)
39
Ibid.
40
Ibid.
37
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1.9. HIPOTESIS
Los recursos y la estructura que EPS Sanitas S.A. posee actualmente hacen
posible la revisión y aplicación de un Modelo de Gestión del Conocimiento al
interior de la empresa que permita la interacción de trabajo de todas las áreas y la
creación de conocimiento organizacional por medio de actividades que hacen ágil
y rápido el ingreso a la información y de igual forma compartir habilidades,
experiencias y conocimientos entre las personas que hacen parte de la
organización.
1.10. DISEÑO METODOLOGICO

1.10.1

Tipo de Estudio

La presente investigación será de carácter DESCRIPTIVO, delimita los hechos
que conforman el problema e identifica sus características, y a la vez por medio
de las conclusiones genera un aporte al trabajo de investigación fruto de los
conocimientos tácitos de cada uno de sus colaboradores.
Como características se determinan las actuales acciones que desarrolla la
empresa por medio de sus programas de desarrollo de personal y capacitación,
que pueden relacionarse en algunos casos con Gestión del Conocimiento.
Otro tipo de características son las diferentes habilidades que cada uno de los
funcionarios posee en determinados temas y que pueden generar buenos
resultados e ideas para generar procesos más eficientes en las labores diarias.
Con el análisis que se obtenga de los resultados que generen las encuestas,
entrevistas aplicadas a los funcionarios, se darán posibles soluciones y se
planteará un Modelo de Gestión del Conocimiento, con las herramientas que la
empresa actualmente emplea.

1.10.2
1.10.2.1

Fuentes para la Recolección de la Información
Fuentes Primarias

Las fuentes primarias que son consultadas para este trabajo de grado, son los
funcionarios, el directivo que contestó la entrevista y la información extractada de
la intranet como documentación de la empresa.

52

Los métodos utilizados para la recolección de esta información son una encuesta
a los funcionarios, una entrevista al presidente de EPS Sanitas y la Intranet.
1.10.2.2

Fuentes Secundarias

Las fuentes secundarias básicamente se consignan en los textos consultados
sobre el tema en cuestión, los cuales se relacionarán en una Bibliografía detallada
por autores de los mismos.
De igual forma, investigaciones realizadas en otras universidades acerca del tema,
orientan el procedimiento a seguir para desarrollar esta investigación y sus
resultados sobre investigaciones de Gestión del Conocimiento en Colombia hacen
un aporte relevante para la investigación.

1.10.3
1.10.3.1

Población y Muestra
Población

La población objeto de la investigación estará constituida por todos los
colaboradores vinculados laboralmente a EPS Sanitas S.A., localizados en la
ciudad de Bogotá y que actualmente laboran en el Edificio Administrativo para la
aplicación de la encuesta.
En cuanto a la entrevista, la población son directivos de EPS Sanitas, con cargos
equivalentes a presidentes y gerentes.
1.10.3.2

Muestra

La muestra es la parte de la población que se selecciona, de la cual realmente se
obtiene la información para el desarrollo del estudio y sobre la cual se efectuarán
la medición y la observación de las variables objeto del estudio.
Para determinar el tamaño de la muestra se identifica que los datos a evaluar son
Cualitativos, pues no tienen características numéricas, son personas que
responden desde una manera personal y plasman su percepción (lo cuál no se
evalúa numéricamente) sobre el tema de GC por lo tanto no se pueden cuantificar.
El Muestreo Aleatorio Simple con varianza conocida es utilizado para realizar
análisis de fenómenos sociales o cuando se utilizan escalas nominales para
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verificar la ausencia o presencia del fenómeno a estudiar, se recomienda la
utilización de la siguiente formula41:

n=
n' =

n'
1 + n' N

s2

σ 2 sabiendo que:
siendo
σ 2 es la varianza de la población respecto a determinadas variables.
s 2 es la varianza de la muestra, la cual podrá determinarse en términos de
2
probabilidad como s = p (1 − p )

se es error estándar que está dado por la diferencia entre ( μ − x ) la media

poblacional y la media muestral.
(se )2 es el error estandar al cuadrado, que nos servirá para determinar
2
2
que σ = (se ) es la varianza poblacional.

σ 2 , por lo

Para la determinación de la Muestra del estudio se utilizaron los parámetros que
se encuentran en la Tabla 5.
Tabla 4. Parámetros y tamaño de muestra.
Tamaño Población
Error Estándar
Confiabilidad
Varianza Muestra
Varianza Población
Relación Varianzas
Tamaño Muestra

N
se
p
s2
σ2
n'
n

353
2.5%
90.0%
0.09
0.0006
144
103

Fuente: Elaboración propia.

El total de la Muestra es 103 Funcionarios, empleados actualmente de la EPS
Sanitas a de los cuales a 5 personas inicialmente se les realizará una prueba
piloto para determinar posibles errores en la encuesta y recibiendo comentarios o
sugerencias para mejorar su redacción y entendimiento.

41

Tomado de: www.eluniversal.com.mx/graficos/newsletter/muestreo.pdf Recuperado (16/08/2008)
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2.

GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO EN COLOMBIA

2.1. Aspectos Generales
En Colombia, el tema de la Gestión del Conocimiento para las empresas con
capital colombiano está en los inicios de su desarrollo. En algunos sectores y
empresas con estructuras definidas se observa la preocupación de los
empresarios por el manejo de las grandes cantidades de información y la manera
en la que esta información se administra. De igual forma la competitividad
aumenta y las organizaciones colombianas se encuentran en una búsqueda
constante de estrategias de mejoramiento continuo.
A continuación se revisarán algunos artículos e investigaciones realizadas sobre la
Gestión del Conocimiento en el ámbito empresarial Colombiano.
De acuerdo al artículo de la Revista Dinero (El conocimiento también se
Administra), las empresas Colombianas deben considerar varias razones para
empezar a tener practicas encaminadas hacia la gestión del conocimiento. Una de
ellas es que el conocimiento que se genera es para la Empresa y no para las
personas, pues uno de los objetivos principales de la Gestión del Conocimiento es
crear un Conocimiento Organizacional. “Las personas lo generan y lo crean, lo
alimentan, pero se debe quedar en la compañía. Si en algún momento una
persona se va, es posible llevar a su reemplazo al mismo estándar de desempeño
que tenía la antigua, gracias a la gestión del conocimiento”42.
Una de las técnicas para lograrlo es seleccionar a quienes tienen el mejor
desempeño en diferentes áreas y estudiar de qué manera se puede hacer que
transmitan su experiencia hacia los demás.
Para esto debe crearse una cultura organizacional en la que se proporcione
confianza y se mentalice a los empleados en compartir sus conocimientos, que
aunque no parece, puede resultar bastante complicado, pues por cultura en
Colombia y Latinoamérica "a la gente le gusta quedarse con el conocimiento, y
esto se debe al miedo a perder el puesto de trabajo si se ponen a enseñarles a los
demás a hacer las cosas, ya que la persona no sería indispensable. Lo interesante
en este proceso es que en la medida en que una persona comparte su
conocimiento, invita a las demás a que también lo hagan. Cuando esto pasa, las
personas dentro de una empresa empiezan a conocer todo el proceso de la
42

Revista Dinero. El conocimiento también se administra. Tomado de:
http://www.dinero.com/wf_InfoArticulo.aspx?IdArt=42408. Recuperado (24-02-2008)
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compañía y no se hacen indispensables en un solo puesto sino que se pueden
hacer indispensables en otros lugares"43.
Con esta afirmación, se entiende el papel principal que la cultura organizacional
representa para empezar a implementar la gestión del conocimiento en las
empresas, pues de esta depende que las personas se sientan parte de la empresa
y tengan sentido de pertenencia, pero sobretodo que la empresa genere y trasmita
confianza a sus empleados.
En el artículo especial A cargo del Aprendizaje Organizacional (Guía Académica
2008) encontramos la relación de algunas de las empresas multinacionales y
nacionales que poseen modelos de Gestión del Conocimiento en Colombia.
Empresas como Bansuperior, EPM, Codensa, ALIANZA TEAM, ETB, Grupo Aval,
Grupo Bolívar, Colfondos, Wyeth, City Bank, Grupo Corona, Cafam, Éxito, Carulla
Vivero, Aviatur, Avantel, Fidubogotá, Legis, Granahorrar, Shering Plough, Price
Water House y muchas otras de alto nivel, dedican gran esfuerzo de dinero y
tiempo al tema de la Gestión Humana, con importantes resultados. 44
Otras empresas como Skandia, Everis y Redeban, tienen sistemas mucho mas
avanzados. Skandia por su parte tiene una Gerencia de Gestión del Conocimiento
y ha llegado al punto de contar con una universidad empresarial, donde aprenden
y practican toda la filosofía del Aprendizaje Inteligente.
Everis también posee una Gerencia de KM (Kwnowledge Management) y posee
convenios con Universidades Lasallistas en España para la capacitación y
desarrollo de sus funcionarios.
Redeban también cuenta con la Mastercard University y de igual forma muchas
empresas en países desarrollados que ya pasaron o están en la transición de la
Gestión del Conocimiento a la creación de universidades Corporativas.
Otras empresas y cuestionamientos nombrados en el artículo de la Revista Dinero
(Gestione su Activo mas Preciado) Son Edatel, ISA, Comisión de Regulación de
Telecomunicaciones, Nacional de Chocolates, Promigas y ParqueSoft.
“El conocimiento es uno de los factores más palpables en cualquier empresa.
Organizaciones como Maloka y Codensa han tenido muy buenos resultados con
ejercicios simples de gestión de conocimiento. Estas empresas crearon bancos de
43

Alejandro Flores, Director de Global Group de Mexico, en, Revista Dinero. El conocimiento también se administra.
Tomado de: http://www.dinero.com/wf_InfoArticulo.aspx?IdArt=42408. Recuperado (24-02-2008)

44

Tomado de: http://www.guiaacademica.com/educacion/personas/cms/colombia/BECAS/ARTICULO-WEB-eee_pag1827840.aspx Recuperado (24/02/2008)
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ideas para estimular a la gente a proponer proyectos. Los resultados fueron muy
satisfactorios con una herramienta que está al alcance de todos. La gestión del
conocimiento también comprende reuniones extraordinarias para tratar temas de
interés con grupos interdisciplinarios en las empresas, proponer un encargado del
conocimiento, documentar prácticas de éxito, realizar exposiciones, montar bases
de datos compartidas, etc. "45
Cuando una empresa desea gestionar su conocimiento, debe ser una empresa
creativa; actualmente son muchos los avances en TICs, (Tecnologías de
información y comunicación) y todo tipo de prácticas administrativas que con el
tiempo han evolucionado y cada empresa puede adoptarlas a su modelo y al
sector al que pertenece.
Gestionar el conocimiento permite una gran variedad de actividades, algunas
empresas se centran en estimular el aprendizaje, un ejemplo de ellas es En
McKinsey, “este tema es uno de los tres pilares de la firma -servicio al cliente,
desarrollo de la gente y gestión del conocimiento-, y se maneja desde su junta
directiva en la operación global. Todos los consultores están dedicados a la
producción de conocimiento. Esto les permite ser mejores en su actividad y es el
camino para ascender en la organización. En este negocio, la habilidad de
identificar en poco tiempo a la persona adecuada para resolver un problema y
revisar factores claves de éxito en el pasado es la forma de competir. La empresa
tiene la cultura de dejar todo por escrito y mantener la confidencialidad de sus
clientes. Por ejemplo, en una consultoría para el sector transporte en Brasil,
cualquier ejecutivo puede identificar qué se hizo bien en India en un caso similar”.
Adicionalmente, hay centros de investigación para publicaciones más formales
como el McKinsey Quarterly.
En este articulo de la revista dinero, también se relacionan otras multinacionales
que manejan modelos similares al de McKinsey, uno de estos ejemplos es IBM
que en su Intranet es posible evaluar el desarrollo de carrera de un individuo en
metas y logros, además de una recopilación de información de todas las empresas
sedes IBM a nivel mundial lo que demuestra el valor del conocimiento para esta
empresa.
Hoy en día no es suficiente con tener un buen producto u ofrecer un excelente
servicio, también es importante contar con personas altamente talentosas y
capacitadas para dar un valor agregado a nuestros clientes o usuarios, y esto es
algo que la empresa colombiana debe tener muy claro.
Al ver estas empresas colombianas y multinacionales surge la pregunta: ¿Cómo
llegar a implementar este tipo de programas y visualizar el conocimiento como una
oportunidad para crecer?
45

Gestione su Activo Mas Preciado. Recuperado 24/02/2008 http://www.dinero.com/wf_InfoArticulo.aspx?IdArt=18414
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Lo primero es reconocer que la gestión del conocimiento es fuente de riqueza y no
simplemente un conjunto de tecnologías de información y procedimientos de todas
las áreas de la empresa.. “Manuel Garzón, profesor de la Universidad del Rosario,
está realizando una investigación exploratoria acerca de la percepción de los
empresarios del país sobre la gestión del conocimiento. En estudios similares del
TEC, de Monterrey, en México concluyeron que solo el 10% de los empresarios de
ese país reconocen el valor de su conocimiento como fuente de riqueza y
entienden el tema”.46 Garzón opina que este porcentaje en Colombia debe ser
inferior. Por ello considera valioso el concepto de intrapreneuring
(Intraemprendedor), en el cual los empleados actúan como emprendedores dentro
de las compañías al convertir conocimiento en ingresos.
Este modelo creado por Manuel Garzón, “consiste en establecer un programa que
a través de la capacitación, permita el cambio de actitudes, la adquisición de
conocimientos y el desarrollo de las habilidades intelectuales y socio-afectivas
necesarias para impulsar la innovación en las organizaciones, mejorando la
dirección y la gerencia”47.
Garzón en su libro, Intraemprendedor para la Innovación, explica que la
capacitación debe estar dirigida a un propósito específico, “antes de capacitar a
nuestros empleados debemos tener definidos los beneficios de esta capacitación,
la cual genera elementos para el talento humano Colombiano, que es reconocido
en otros países por que tiene una ventaja absoluta, el talento humano colombiano
es
recursivo,
asume
comportamientos
y
desarrolla
habilidades
intraemprendedoras, lográndose conseguir una ventaja competitiva para las
organizaciones, la innovación”.48
2.2. Investigación sobre Gestión del Conocimiento en Colombia
En este aparte se analizaran los resultados obtenidos en dos estudios realizados
en Colombia, el primero se desarrolló en el Proyecto de Grado presentado por
Pineda M. Angela, estudiante de MBA en la Universidad de los Andes, en el cual
se realiza una investigación sobre la Gestión del Conocimiento en el Medio
empresarial Colombiano, analizando al interior de cada empresa nacional y
multinacional los modelos utilizados.
La segunda investigación, corresponde a Gestión del conocimiento: percepciones
y contrastes de las empresas medianas y grandes en la ciudad de Bogotá,
desarrollado por los profesores-investigadores Carlos Blanco Valbuena
46

Ibid.
GARZON, Manuel. Modelo Intraemprendedor para la Innovación. Bogotá: Universidad del Rosario, 2006. p. 15.
48
Ibid.
47
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(Universidad Pontificia Javeriana y César Augusto Bernal Torres, Msc., de la
Universidad de La Sabana).
Para el desarrollo la investigación de Angela Pineda, se aplica a una encuesta,
tomando como muestra 16 empresas, 8 nacionales y 8 multinacionales, que
poseen programas de Gestión del Conocimiento formales en Colombia.
En cuanto a la investigación realizada por Carlos Blanco y Cesar Bernal, se
aplicaron encuestas a una muestra de 80 directivos pertenecientes a 76
organizaciones empresariales correspondientes a diferentes sectores de actividad
económica. Todas ellas de más de 50 trabajadores, y de acuerdo con los
conceptos de tamaño aplicados en Colombia para las grandes y medianas
empresas, además de poner como condición que estuvieran localizadas en la
ciudad de Bogotá o en municipios aledaños (Funza, Soacha, Madrid, Faca, Cota,
Cajicá y Chía).

2.2.1 Origen de los Programas de Gestión del Conocimiento en
Colombia
La siguiente tabla (Tabla 1) presenta y compara algunas características generales
de los programas de gestión del conocimiento de las empresas nacionales y
multinacionales entrevistadas. Los resultados presentan la participación porcentual
de cada opción en el total de empresas de cada grupo49.

49

Pineda M. Angela, Proyecto de Grado “Gestión del Conocimiento en el Medio empresarial Colombiano”, Universidad de
los Andes, año 2006
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Tabla 5. Aspectos generales de la Gestión del Conocimiento en Colombia

TIPO

Sector

Origen de la
Iniciativa

Compañías Nacionales
Servicios profesionales
(Financiero, consultoría,
25,00%
asesoría)
Telecomunicaciones
25,00%
Energético
12,50%
Tecnología - Educativo
12,50%
Industria
25,00%
Presidencia - Gerencia
50,00%
General

80,00%

Presidencia - Gerencia
General

20,00%

33,00%

Decreto de Ley
Mantener Liderazgo

17,00%
29,00% Mantener Liderazgo
Convertirse en el Líder del
43,00%
Mercado
Estrategia de Reducción de
28,00%
Costos
Facilitar Expansión
40,00% De 0 a 1 año
40,00% De 1 a 3 años
0,00% De 3 a 6 años
20,00% 6 o más años
Recursos Humanos
Capacitación
Mercadeo
40,00% Primer - Segundo Nivel
60,00% Tercer Nivel o Más

Convertirse en Líder
Otros

Área Responsable

Casa Matriz

Área Funcional

Motivación

Tiempo de
Implementación

Compañías Multinacionales
Servicios profesionales
(Financiero, consultoría,
87,00%
asesoría)
Industria (Tecnología)
12,50%

De 0 a 1 año
De 1 a 3 años
De 3 a 6 años
6 o más años
Recursos Humanos
Capacitación

Nivel de la Persona Primer - Segundo Nivel
Responsable
Tercer Nivel o Más

43,00%
29,00%
14,00%
14,00%
20,00%
0,00%
40,00%
40,00%

60,00%
40,00%

Fuente: PINEDA, Ángela. Gestión del conocimiento en el medio empresarial colombiano. Bogotá:
Universidad de los Andes, 2006.

Tanto en las compañías nacionales como en las multinacionales predominan las
empresas de servicios en la implementación de estos programas. En cuanto al
origen de la iniciativa, generalmente viene de la Presidencia o de la Gerencia
general, para las empresas nacionales. En las multinacionales es la casa matriz.
En la motivación, se puede observar que mientras las empresas nacionales
buscan convertirse en líder, las empresas multinacionales buscan conservar el
liderazgo.
Las empresas nacionales se esfuerzan día a día por lograr la competitividad que
les permita llegar el liderazgo que actualmente poseen las multinacionales.
La edad de los programas de gestión del conocimiento, demuestra que en
Colombia es un tema que lleva poco tiempo en desarrollo, pues tan solo una
empresa tiene un programa de 6 o más años.
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Por lo contrario, las empresas multinacionales muestran un resultado inverso en la
investigación y tienen programas de mayor antigüedad.
Tanto para empresas nacionales como multinacionales son las áreas de recursos
humanos y capacitación las encargadas de estos programas. Tan solo una
empresa concentra esta responsabilidad al área de Mercadeo, pues esto tiene
relación con la estrategia enfocada al cliente y cuyo principal motivador es
convertir a la empresa líder del mercado.

2.2.2 Objetivos de los Programas de Gestión del Conocimiento en
Colombia
Los objetivos de los programas de gestión del conocimiento tienen una estrecha
relación con los motivadores para la implementación del programa. Generalmente,
los objetivos hacen parte de los objetivos definidos dentro de la estrategia de la
empresa.50
Figura 8. Objetivos de Programas de Gestión del Conocimiento
25%
20%

23%
19%
18%

19%
14%

15%

15%

15%
14%

11%
9%

10%

9%

7%

9%
7%

7%
5%

5%
0%
Mejores
Practicas

Incremento de Solución de
Competitividad Problemas

Documentar
Memora
Institucional

Desarrollo
Humano

Mejoramiento
de
Productividad

Innovación

Otros

Fuente: Ibid.

Los resultados de la figura 6 permiten observar que las mejores prácticas
sobresalen como uno de los objetivos principales, el desarrollo humano y la
innovación como objetivos de los programas de Gestión del Conocimiento para las
empresas nacionales. Entre tanto, en las empresas multinacionales se destaca el
incremento de la competitividad, seguido por el desarrollo humano y las mejores
prácticas.
50

Ibíd.
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Mientras las empresas nacionales utilizan la gestión del conocimiento como
herramienta para capacitar al personal, las multinacionales utilizan la capacitación
como uno de los medios para gestionar el conocimiento y obtener el logro de los
objetivos del programa.

2.2.3 Actividades de Soporte
Estas actividades hacen parte de cada uno de los programas de GC para cada
empresa, están establecidas y permiten a los funcionarios interactuar compartir
conocimiento.
Se identificaron seis actividades básicas que facilitan la implementación de los
programas de GC, dentro de las que se destacan el uso de redes de comunicación
(31%) en el caso de las empresas multinacionales y los equipos de trabajo
multidisciplinarios en las empresas nacionales (26%) (Ver Figura 7)
La capacitación interna también sobresalen, en los dos tipos de empresa,
generalmente es una de las actividades en todas las empresas que poseen estos
programas.
Figura 9. Actividades de Soporte
Otros

0%

Soporte Tecnico al KM

0%

11%
16%
12%

Archivo de Información

19%

Grupos de Trabajo
13%

Grupos Multidisciplinarios

26%
25%
26%

Capacitación Interna
Red de Comunicación Nacional o Internacional

21%

31%

0%

Compañías Nacionales

Fuente: Ibid.
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Compañias Multinacionales

2.2.3.1.1

Modalidad de Generación de Conocimiento
Figura 10. Modalidad de Generación de Conocimiento

Fuente: Blanco Carlos y Bernal Cesar. Gestión del conocimiento: percepciones y contrastes de las empresas
medianas y grandes en la ciudad de Bogotá.51

Las respuestas indican que en el caso de las empresas grandes se consigue a
través de la tecnología de la información, la interacción cara a cara formal y
planificada, y los documentos internos. Mientras que en las empresas medianas el
medio más utilizado es el cara a cara formal e informal, por encima del uso de la
tecnología de la información y de los documentos internos. Para el caso de las
empresas de base tecnológica de los parques tecnológicos, el medio que más
utilizan las empresas para la creación de conocimiento importante, es el cara a
cara informal y espontánea, seguida por el cara a cara formal y planificado Blanco
(2004).

2.2.4 Tipos de Conocimiento
La valoración de los diferentes tipos de conocimiento encontrado en cada grupo
de organizaciones ilustra la existencia de los dos tipos de conocimiento descritos
por Nonaka; el conocimiento tácito representado por la experiencia colectiva e
individual y el conocimiento explícito que comprende la documentación de

51

Blanco Carlos y Bernal Cesar. Gestión del conocimiento: percepciones y contrastes de las empresas medianas y grandes
en la ciudad de Bogotá Año 20082008. http://www.madrimasd.org/revista/revista46/aula/aula3.asp
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experiencias anteriores en las multinacionales y
procedimientos y normas en las empresas nacionales.

la

documentación

de

En la figura 11, se encuentran descritos estos tipos de conocimiento y la
valoración entrega el resultado de la investigación por medio de encuestas
realizadas a cada una de las empresas.
La experiencia individual y las experiencias documentadas son los dos tipos de
conocimiento más importantes para las empresas multinacionales con un 30% y
26% respectivamente. De igual forma para las empresas nacionales son la
experiencia colectiva y la experiencia individual los principales tipos de
conocimiento.
Figura 11. Tipos de Conocimiento
Experiencia Individual

24%

Experiencia Colectiva

26%
24%
9%

Estandares y Documentación en General
Manuales de Procedimientos

4%

Experiencias Anteriores Documentadas
Habitos o Rutinas de Trabajo No Documentadas

16%
20%

8%
5%

30%

26%

8%

Compañías Nacionales

Compañias Multinacionales

Fuente: Ibid.

2.2.5 Estrategias de Motivación
Estas estrategias corresponden a las herramientas utilizadas por las empresas
para involucrar y hacer participes a los empleados en los programas de Gestión
del Conocimiento. Dentro de estas encontramos la capacitación, la cual se
considera Estrategia de Motivación puesto que es una oportunidad de crecimiento
personal y profesional para los empleados y a la que en algunas ocasiones no
puede acceder fácilmente en otras organizaciones.
Aquí la cultura organizacional es la principal herramienta y es por esto que
muchas empresas deben trabajar primero en este tema antes de implementar un
programa de gestión del conocimiento. Sin embargo tan solo la cultura
organizacional no es suficiente, la introducción de nuevas estrategias de
motivación son herramientas claves para la implementación de este tipo de
modelos en las empresas colombianas.
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Figura 12. Estrategias de motivación.
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Difusión dentro de la Cultura Organizacional
Incentivos Morales y de reconocimiento

19%
14%

5%

14%

Incentivos de Carrera Profesional
9%

Incentivos Económicos

19%

10%

Responsabilidad Permanente del Cargo

14%

Transferencia de Conocimiento como Funcion Asignada

14%
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18%

18%

Compañías Nacionales

22%
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Fuente: Ibid.

Esta herramienta conduce a la interiorización de la GC en los empleados quienes
con el tiempo se verán motivados a participar sin que sientan que es una
obligación, sino como parte de la identidad de la organización.

2.2.6 Fuentes de conocimiento en las Organizaciones
Figura 13. Estrategias de motivación.

Fuente: Blanco Carlos y Bernal Cesar. Gestión del conocimiento: percepciones y contrastes de las empresas
medianas y grandes en la ciudad de Bogotá.
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2.2.7 Planes de Incentivos
Los incentivos que perciben con mayor frecuencia los empleados son beneficios
no materiales como capacitación, desarrollo profesional y mejoras en su trabajo.
Siendo esta última la más importante en las empresas nacionales con una
participación del 24% y el desarrollo profesional en empresas multinacionales con
el 23%.
De acuerdo al estudio realizado, en pocas empresas se encontraron planes de
incentivos materiales o monetarios como parte del programa de Gestión del
Conocimiento. Sin embargo, aquellas que los tienen son las que cuentan con
mejores resultados y aportes que generan valor a la organización, así como las
que tienen mayores índices de participación de los empleados.
Los planes de incentivos que no son materiales o monetarios, son los que
perciben con mayor frecuencia los empleados, entre otros encontramos la
capacitación, el desarrollo profesional y mejoras en su trabajo (Mejoras en su
desempeño laboral). En otras organizaciones, se han implementado sistemas de
reconocimiento a los empleados que hacen aportes generadores de valor para la
empresa. (Ver Figura 14).
Figura 14. Planes de Incentivos
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Fuente: Ibid.

2.2.7.1.1 Sistemas de Seguimiento y Medición de Resultados

El estudio realizado encuentra que todas las empresas cuentan con alguna
metodología de medición y seguimiento al programa de GC. Los indicadores
propios desarrollados de acuerdo con el plan específico de cada empresa son las
herramientas de medición mas utilizadas tanto por l as compañías multinacionales
38%, como para las nacionales 40%.
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En las compañías nacionales, los resultados de la GC son incorporados en el
Balanced Scorecard, como parte de la estrategia organizacional, este es el
segundo sistema de seguimiento y medición de resultados y pesa un 30% frente a
todos los sistemas de evaluación.
Para las empresas multinacionales la Evaluación de Desempeño representa un
alto porcentaje y es un medio útil para conceder los beneficios de desarrollo de
carrera. (Ver figura 15)
Figura 15. Sistemas de Seguimiento y Medición de Resultados
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Fuente: Ibid.

Dentro de los indicadores propios diseñados por las organizaciones se
encuentran:
•
•
•
•
•
•
•
•
•
•

Índices de participación
Numero de veces que los empleados consultan o hacen aportes a las
bases de datos
Cantidad de personas que utilizan los sistemas de información
Numero de nuevas ideas implementadas
Número de aportes innovadores para la empresa
Inversión de entrenamiento y capacitación
Porcentaje de personal capacitado por inversión en capacitación
Horas/ hombre destinadas al programa de GC
Numero de mejoras en procesos o productos
Indicadores internos por áreas que miden el cumplimiento de objetivos

De esta manera las organizaciones establecen sus sistemas de medición del
programa de GC de acuerdo con la estrategia general del programa y de la
empresa. Cada empresa es libre de realizar su sistema de medición y diseñarlo de
acuerdo al tipo de organización que pertenece.
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2.2.8 Resultados Obtenidos
Los resultados de los Programas de Gestión del Conocimiento dependen de las
estrategias definidas por cada compañía, el tiempo de implementación, los
objetivos propuestos y los recursos asignados a la Gestión del Conocimiento.
Figura 16. Resultados Obtenidos
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Fuente: Ibid.

En la figura 16, se puede observar la variedad de Resultados Obtenidos que arrojó
la investigación y que corresponden a la percepción de los empleados de las
empresas encuestadas. En esta relación se pueden prestar atención a los
beneficios tanto a nivel personal como a nivel operativo.
De acuerdo a la investigación, la gran mayoría de empresas que expresan los
mejores resultados son las que tienen planes de Incentivos monetarios o
materiales. Aunque esto no quiere decir que las otras empresas no expresen
resultados. Se observan buenos resultados en las empresas que llevan más
trayectoria en el desarrollo de Programas de Gestión del Conocimiento.

68

3.

DIAGNOSTICO EPS SANITAS S.A.

El diagnóstico realizado al a empresa EPS Sanitas S.A. para la implementación de
la propuesta de este trabajo de grado, se realiza de acuerdo a un esquema
resumen. (Ver Tabla 6).
3.1. ENCUESTAS PERCEPCIÓN DE FUNCIONARIOS
3.1.1 Objetivos de la Encuesta
•
•
•
•
•
•

Obtener la información para el objeto de estudio de este trabajo de grado.
Determinar el nivel de percepción de los empleados de EPS Sanitas sobre
la Gestión del Conocimiento y sobre los elementos que para este proceso
se llevan a cabo en la empresa actualmente.
Evaluar la disposición del empleado para participar en el futuro desarrollo
de un modelo definido de Gestión de Conocimiento.
Conocer la percepción de los empleados en cuanto a las actividades que la
empresa actualmente pone en marcha para gestionar el conocimiento al
interior de la empresa.
Identificar por medio de las preguntas abiertas la opinión personal de los
empleados sobre la aplicación de un Modelo de Gestión del Conocimiento y
de esta forma evaluar su disposición si se convirtiera en un proyecto real.
Recibir aportes que mejoren la propuesta a realizar en este trabajo de
grado teniendo como fuente de referencia los funcionarios a quienes
directamente está dirigido este proyecto.

3.1.2 Perfil del Encuestado
Funcionarios de EPS Sanitas ubicados laboralmente en Bogotá en el Edificio
Principal de la Organización Sanitas Internacional, Auxiliares, Secretarias,
Analistas, Asistentes, Supervisores, Auditores, Coordinadores y Directores.
Empleados pertenecientes a las áreas de Sistemas, Contabilidad, Tesorería,
Gerencia Administrativa, Dirección de Atención al Usuario, Gerencia Operativa y
Gerencia Médica.
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Tabla 6. Esquema de Diagnóstico EPS Sanitas

TIPO

OBJETIVOS

FUENTES

ENCUESTA FUNCIONARIOS

ENTREVISTA DIRECTIVOS

Percepción Funcionarios sobre Gestión del
Conocimiento

Opinión de directivos de la empresa sobre Revisión de actividades y procesos internos
la implementación de un modelo de
que se relacionen con la Gestión del
Gestión del Conocimiento
Conocimiento.

Funcionarios EPS Sanitas

Juan Pablo Currea, Presidente EPS
Sanitas.

Procesos Central de Desarrollo Humano,
Intranet Organización Sanitas Internacional

*Percepción de la Cultura Organizacional
* Importancia de la Gerencia del
Conocimiento

* Desarrollo de Personal

* Viabilidad del Proyecto

* Programas de Capacitación

* Observaciones

* Inducción a la Compañía

* Recomendaciones

* Programa de Desarrollo Directivo

* Opinión

* Entrenamiento en el Puesto de Trabajo
* Capacitación Externa
* Auxilios y Créditos Educativos

* Percepción Sobre Programas de Capacitación
* Compartir Conocimiento

ASPECTOS
PRINCIPALES

DOCUMENTACIÓN INTERNA

* Importancia de Recursos Tecnologicos
Actuales
* Posibilidad de Creación de
NuevasHerramientas
* Disposición de Participación en un Modelo de
GC
* Identificación de Expertos
* Intercambio de Información
* Importancia de los Incentivos
* Opinión Personal (Pregunta Abierta)
* Propuesta de actividades

Fuente: Elaboración Propia
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* Programas de Bienestar

El nivel educativo de los funcionarios encuestados en su mayoría es universitario,
algunos se encuentran actualmente desarrollando sus carreras universitarias en
jornada Nocturna, generalmente los auxiliares de las diferentes gerencias.
Los Analistas, Asistentes, Supervisores, Auditores, Coordinadores y Directores,
son profesionales en diferentes áreas como Medicina, Administración, Ingenierías,
Contaduría, etc. Los salarios son información confidencial de la empresa, aunque
a nivel general todos los sueldos superan los dos SMVL.
En cuanto a la Antigüedad, no hay un dato exacto por la confidencialidad de la
información por parte de la Central de Desarrollo Humano, pero al interior de la
empresa se vive un ambiente de estabilidad laboral y cuando las personas que
ingresan muestran interés por el aprendizaje y dedicación en sus labores, pueden
permanecer por varios años en la empresa, o hacer el desarrollo de carrera dentro
de la misma, siendo promovidos por medio de convocatorias internas a otros
cargos dentro de la organización. En cuanto a las personas encuestadas, en su
gran mayoría, superan el año de antigüedad en la organización.
En la tabla 6 se encuentra la ficha técnica de la encuesta.
Tabla 7. Ficha Técnica de la encuesta.
1. SOLICITADA POR: Universidad de la Salle como técnica de recolección de información
2. REALIZADA POR: Luz Aída Rey Céspedes (Estudiante Universidad de La Salle)
3. UNIVERSO (Nº) 353 Personas (Nómina EPS Sanitas S.A. en Bogotá)
4. UNIDAD DE MUESTREO: Número de Personas.
5. FECHA: Entre 19 y 30 de Mayo de 2008
6. AREA DE COBERTURA: Edificio Administrativo EPS Sanitas S.A. Bogotá D.C.
7. TIPO DE MUESTREO: Muestreo Aleatorio Simple
8. TECNICA DE RECOLECCION DE DATOS: Encuesta
9. TAMAÑO DE LA MUESTRA: 103 Personas
10. TRABAJO PILOTO: 30 de Abril de 2008, 5 personas Encuestadas.
11.OBJETIVO DE LA ENCUESTA: Percepción de la Gestión del Conocimiento en los
Empleados de la EPS Sanitas. S.A.
12. Nº DE PREGUNTAS FORMULADAS: 13 Preguntas

Fuente: Elaboración conjunta entre estudiante y director de trabajo de grado.
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3.1.2.1

Prueba Piloto

La prueba Piloto (Anexo 2) se realizó el día 30 de Abril de 2008, las personas
encuestadas fueron las siguientes:
Tabla 8. Personas encuestadas en la prueba piloto

FUNCIONARIO
Roxana Isbell Vargas Sotomayor
Ricardo Omar Fajardo D.
Juan Darío Nope
Natali Alexandra Ruiz Suárez
Wilson Yesid Moreno B.

CARGO
Auxiliar Operativo
Director Jurídico Recobros
Analista Operativo
Auxiliar Administrativo
Coordinador de Compensación

AREA
Subgerencia Recobros
Subgerencia Recobros
Gerencia Operativa
Gerencia Administrativa
Gerencia Operativa

Fuente: Elaboración propia.

De acuerdo a las respuestas y a las inquietudes presentadas por los funcionarios
que diligenciaron la Prueba Piloto se deciden hacer las siguientes correcciones
sobre la encuesta final:
-

-

-

La primera pregunta pasa de ser una pregunta de opción múltiple a una
pregunta dicotómica, pues se evidencia que las opciones suponían que las
personas ya tenían alguna idea sobre el tema de la investigación, y algunos
encuestados comunicaron no entender ninguna de las opciones
relacionadas.
Se relaciona después de la segunda pregunta la definición de Gestión del
Conocimiento, esto para ubicar a las personas encuestadas en el tema y
generar más objetividad en todas las respuestas.
La pregunta tres cambia en su redacción para ser mas clara.
Se agrega la pregunta 13 en la que se permite que el funcionario proponga
las actividades en las cuales le gustaría participar.
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3.1.2.2

Encuesta

Universidad de la Salle
Facultad de Administración de Empresas
Encuesta a Empleados sobre Percepción de la Gestión del Conocimiento en la EPS Sanitas S.A.
Bogotá D.C
Nombre (opcional)
Fecha
dd / mm / aaaa
Cargo
Area o Gerencia
De antemano agradezco su colaboración con el diligenciamiento de la encuesta. Por favor conteste todas las
preguntas.
1. ¿Relaciona con algún tema específico el término Gestión del Conocimiento?
a) NO
b) SI

Cuál?

La Gestión del Conocimiento es un conjunto de procesos y acciones dirigidas al desarrollo y flujo de información al
interior de una empresa que permiten compartir experiencias, actividades y el conocimiento individual (tácito) de cada
uno de los funcionarios, para convertirse en un conocimiento organizacional e incrementar el capital intelectual
representando una ventaja competitiva para la organización y facilitando el cumplimiento de los objetivos corporativos.
2. ¿La EPS Sanitas actualmente brinda facilidades para acceder a programas de capacitación o programas
académicos que le permita a los funcionarios incrementar su conocimiento tácito (Conocimiento individual)?
a) NO
b) NO SABE
c) SI
Cuál?
3. ¿Cree que la EPS Sanitas facilita los medios para que usted o sus compañeros compartan el conocimiento sobre
temas específicos o habilidades, con los funcionarios que lo necesitan?
a) Si lo permite
b) Algunas veces
c) Poco
d) No lo permite
4. Determine de 1 a 5 el nivel de importancia que tienen para usted los siguientes elementos que la EPS Sanitas
actualmente posee para el intercambio de información donde 1 será Sin Importancia y 5 será de Gran Importancia
1

2

3

4

5

a) Intranet
b) Correo Electronico
c) Trabajo en Red (Carpetas o documentos compartidos)
d) Capacitaciones Virtuales o Presenciales
5. ¿En su cargo actual usted dedica tiempo para ingresar a la Intrasanitas y consultar noticias sobre las empresas
de la organización, procedimientos o participar en las actividades que esta ofrece?
a) Todos los dias unos minutos antes de iniciar mi trabajo
b) Dos o tres veces a la semana
c) Una vez al mes o cuando mi trabajo lo exige
d) Nunca
6. ¿Las funciones que actualmente desempeña en su cargo le permiten crear nuevas herramientas que faciliten su
trabajo o el de compañeros de su área, optimizando tiempo y labores operativas?
a) SI
b) NO
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7. ¿En que porcentaje cree usted que la implemenetación de actividades que permitan el intercambio de conceptos,
información y experiencias desarrolladas dentro de un Programa de Gestión de Conocimiento en la EPS Sanitas,
mejorarán su desempeño laboral e incrementarán sus conocimientos y sentido de pertenencia hacia la
organización?
a) 100%
b) 75%
c) 50%
d) 25%
e) 0
8. ¿Estaría usted dispuesto a participar en estas actividades ?
a) SI
b) NO
Porqué?
9. ¿Conoce usted personas en la empresa que posean altos conocimientos en áreas o habilidades determinadas
y que al ser compartidos sean útiles para el desarrollo de labores en la organización?
a) SI
b) NO
Si su respuesta es afirmativa, por favor relacione que habilidades o conocimienos poseen las personas que usted
conoce.

10. ¿En que medida estima usted que el intercambio de información y la implementación de actividades que permitan
gestionar el conocimiento y generar un mejor clima organizacional harán de la EPS Sanitas una empresa mas
competitiva?
a) 100%
b) 75%
c) 50%
d) 25%
e) 0
11. De acuerdo a la siguiente escala determine el nivel de importancia que tienen para usted la implementación de
incentivos por parte de la empresa para motivar la participación de los empleados en este tipo de actividades,
donde 1 será Sin Importancia y 5 será de Gran Importancia
1
2
3
4
5
Importancia de la implementación de incentivos por parte de la empresa
12. En los siguientes renglones exprese brevemente su opinión personal sobre la implementación de actividades de
Gestión del Conocimiento en la EPS Sanitas.

13. ¿Qué actividad (es) propone usted para intercambiar información, conocimiento y habilidades entre los
funcionarios de la EPS Sanitas?

Agradezco su colaboración y el tiempo dedicado para contestar esta encuesta.
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La aplicación de la encuesta se llevó a cabo durante las dos últimas semanas del
mes de mayo de 2008, a partir del día 19 de mayo hasta el día 30.
Fueron 103 las personas encuestadas ubicadas aleatoriamente en todas las áreas
de EPS Sanitas S.A.
3.1.3 Análisis de Información obtenida en las Encuestas
A continuación se realiza un análisis de cada una de las preguntas desarrolladas
en la encuesta de percepción de la gestión del conocimiento a la muestra
establecida de empleados en EPS Sanitas.
Identificación del Término Gestión del Conocimiento por Parte de los
Empleados
La pregunta número uno tiene como objetivo determinar si los empleados de EPS
Sanitas identifican el término con alguna actividad específica al interior de la
empresa o si poseen algún conocimiento previo de este tema.
Figura 17. Relación de gestión del conocimiento con algún tema específico.

1. ¿Relaciona con algún tem a específico el térm ino Gestión del
Conocim iento?

NO
45,6%
SI
54,4%

Fuente: Elaboración propia.

En la figura 17 se observa que el 45.6% de las personas encuestadas no
relacionan el término gestión del conocimiento con algún tema específico; por el
contrario el 54.4% asoció el tema con conceptos como: capacitación, gestión de la
calidad, compartir Información, mejoramiento de procesos, competitividad,
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actualización de información, servicio al cliente, brigadas de emergencia, entre
otros.
De acuerdo a lo anterior, se aprecia que las ideas expresadas por los funcionarios
no son tan claras de acuerdo a lo que encierra el término Gestión del
Conocimiento y lo relacionan con procesos que realizan en su labores diarias o
con actividades y capacitaciones que la empresa desarrolla y divulga por medio de
otro tipo de programas, como gestión de la calidad o las brigadas de emergencia.
Facilidades de Acceso a Capacitaciones
En la pregunta número dos, se busca establecer si EPS Sanitas actualmente
brinda facilidades para acceder a programas de capacitación o programas
académicos que les permita a los funcionarios incrementar su conocimiento tácito
(Conocimiento Individual).
Figura 18. Facilidades de acceso a las capacitaciones EPS Sanitas

2. Facilidades de acceso a Capacitaciones
NO
10,7%
NO SABE
20,4%

SI
68,9%

Fuente: Elaboración propia.

Se obtiene un porcentaje del 68,9% que afirma que la organización si tiene
programas de capacitación identificando la escuela de producto, las
capacitaciones virtuales y presénciales y los auxilios educativos como las
actividades de mayor reconocimiento para los funcionarios.
De igual forma hay un porcentaje importante de personas que no saben o creen
que la empresa no desarrolla actividades que incrementen el conocimiento tácito
de los funcionarios, con un total del 31%, esto puede solucionarse con una mejor
divulgación de estas actividades.
En términos generales, estos porcentajes permiten apreciar que la empresa si se
preocupa por capacitar a sus funcionarios y que la gran mayoría están informados
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sobre estos programas. En EPS Sanitas actualmente si existen facilidades de
acceso a programas de capacitación que permiten incrementar el conocimiento
tácito de los funcionarios el cual es la base para la generación de un conocimiento
organizacional.
Compartir Conocimiento
En la pregunta tres los empleados son cuestionados sobre el tiempo o las
facilidades que les brinda la empresa para que compartan sus conocimientos o
habilidades con sus compañeros de trabajo.
Figura 19. Facilidades de compartir conocimiento en EPS Sanitas

3. Facilidades de la EPS Sanitas para com partir conocim iento
Poco
19,4%

No lo Permite
1,0%

Si lo Permite
46,6%

Algunas Veces
33,0%

Fuente: Elaboración propia.

En la figura 19 se observa que el 46,6% de los encuestados, afirma que la
empresa facilita espacios en los cuales los empleados se sienten en libertad de
compartir su conocimiento, un 33% asevera que algunas veces lo realizan, y en un
porcentaje del 20% dicen que la empresa poco o nada permite el compartir
conocimiento.
Estos resultados son alentadores, pues permiten inferir que la gran mayoría de
funcionarios perciben la necesidad de compartir sus habilidades o conocimientos
con otras personas al igual que otros funcionarios esperan recibir conocimiento de
sus compañeros. En este aspecto no debemos olvidar que por cultura colombiana,
algunas personas pueden pensar que el enseñarle lo que saben a otros o
explicarles algunos detalles sobre el desarrollo de sus actividades puede
convertirse en perder el su puesto de trabajo.
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Actividades que permiten Gestionar el Conocimiento en EPS Sanitas
En la cuarta pregunta, se relacionan las principales actividades con las que se
logra compartir y crear conocimiento determinando de 1 a 5 el nivel de importancia
que tiene para los funcionarios la Intranet, el correo electrónico, el trabajo en red y
las capacitaciones virtuales y presenciales, siendo 1 sin importancia y 8 de gran
importancia.
Figura 20. Importancia de elementos para el intercambio de conocimiento en EPS Sanitas

4. Im portancia de elem entos para el intercam bio de conocim iento

4,6

4,5

4,4

4,4

4,2
3,9

4,0

3,8

3,8
3,6
3,4
Intranet

Correo
Electrónico

Trabajo en Red

Capacitaciones

Fuente: Elaboración propia.

En la figura 20 se evidencia la utilidad de una herramienta como la Intranet al
interior de las empresas, pues permite compartir información y desarrollar las
actividades de un cargo específico al interior de la empresa. En la encuesta
realizada tuvo un 4.5 de importancia en promedio. Esta herramienta centraliza
todo tipo de información, noticias, novedades, eventos y actividades al interior de
una empresa grande y es de gran utilidad para mantener a todos los funcionarios
informados, aunque se encuentren en diferentes ciudades.
Por otra parte, el correo electrónico es la segunda herramienta de utilidad para los
empleados, pues es una forma ágil y rápida de trasmitir información, además
economiza consumo de papel y trámites para el desarrollo de las actividades a
diario.
Y aunque el trabajo en Red y las Capacitaciones son elementos bastantes útiles al
interior de una empresa, tan solo obtuvieron un promedio de 3.8 y 3.9 de
importancia en las respuestas respectivamente.
Se puede inferir que los funcionarios aprecian la Intranet como la herramienta más
común y en la cual se puede plantear la mayor divulgación de información en
cuanto al tema de Gestión del Conocimiento, aunque todos los elementos
relacionados son importantes y deben aprovecharse en su totalidad.
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Uso de la Intranet
Debido a que la Intranet se convertiría en la herramienta principal para la
divulgación e implementación del programa de Gestión del Conocimiento, se
desea establecer cual es realmente el uso que los empleados hacen de la misma
y cada cuanto la consultan.
Figura 21. Dedicación de tiempo en Intrasanitas
5. Dedicación de tiem po en Intrasanitas
Todos los días
8,7%

Nunca
6,8%

2 o 3 veces por
semana
35,0%

Una vez al mes
49,5%

Fuente: Elaboración propia.

Por lo anterior se deduce que aunque la Intranet es importante no se utiliza lo
suficiente. En la intranet las personas pueden consultar noticias, convenios o
promociones y extractos del fondo de empleados, convocatorias internas,
información de la norma ISO 9000, normas y procedimientos, paginas web
disponibles de cada una de las empresas de la organización, fotografías de
eventos sociales, eventos deportivos y desprendibles de nomina, entre mucha
más información.
Creación de Herramientas para Optimizar Trabajo
De acuerdo a las respuestas en la pregunta número seis (Ver figura 22) se
encuentra que un 71% de las personas encuestadas no solo se dedican a realizar
sus labores operativas, sino que también crean nuevas herramientas que facilitan
el trabajo disminuyendo la operatividad.
Esto quiere decir que la mayoría de las personas tienen posibilidad de crear
conocimiento y aplicarlo en el desarrollo de nuevos procesos.
Estas serian funcionarios que en un futuro podría compartir su conocimiento con el
28.2% restante que dice no realizar otras labores de optimización sino solo cumplir
con sus labores respectivas.
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Figura 22. Creación de nuevas herramientas para optimizar el trabajo.

6. Creación de nuevas herram ientas para optim izar el trabajo

NO
28,2%

SI
71,8%

Fuente: Elaboración propia.

Porcentaje de Impacto de un Programa de Gestión del Conocimiento en el
Desempeño individual de los Funcionarios
En las respuestas de la pregunta siete (Ver figura 23) se encuentra que los
porcentajes optimistas son los mas altos, el 37% de las personas encuestadas
contestaron que la implementación de actividades que permiten el intercambio de
conceptos, información y experiencias mejorarán en un 100% el desempeño
laboral e incrementaran sus conocimientos y sentido de pertenencia hacia la
organización.
Lo sigue un 37% para los que creen que el desempeño incrementará en un 75%,
un 24.3% cree que este incremento será de 50% y solo un 1% cree que será tan
solo del 20%.
Figura 23. Impacto en el desempeño individual

7. Im pacto en el desem peño individual
25% 0%
1,0% 0,0%

50%
24,3%

75%
37,9%

Fuente: Elaboración propia.
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100%
36,9%

Se evidencia la confianza que tienen la mayoría de las personas por la
implementación de este tipo de actividades, reconocimiento la utilidad que pueden
generar para el desarrollo de sus funciones y el conocimiento que pueden adquirir
por su participación.
Disposición de Participación de los empleados en el Programa
En la octava pregunta se cuestiona sobre la disposición de las personas a
participar en estas actividades, observando que la gran mayoría de personas ven
viable su participación con un 93.2% de porcentaje. En la argumentación de la
pregunta gran cantidad de las respuestas se relacionan con la importancia de
ampliar conocimientos e intercambiar el conocimiento existente, pues esto hace
que las personas que no poseen determinadas habilidades aprendan y por otra
parte, las que pueden compartir su experiencia con otras también aprendan
realizando esta actividad.
De igual forma, otras de las razones más frecuentes para las personas que están
dispuestas a participar en este tipo de actividades, lo hacen como crecimiento
profesional o para mejorar su desempeño laboral, estas son posiciones
individuales y también muy validas que si se realizan de forma masiva, a nivel de
gran cantidad de funcionarios, generan también una cultura y un conocimiento
organizacional para la empresa.
Figura 24. Disposición en la participación de actividades

8. Disposición en la participación de actividades
NO
6,8%

SI
93,2%

Fuente: Elaboración propia.

Otro número de personas argumenta que este tipo de actividades son muy
importantes y útiles para la empresa por que optimizan y mejoran los procesos
internos con su aplicación.
El 6.8% de encuestados no estarían dispuestos participar en estas actividades de
Gestión del Conocimiento y en su totalidad argumentan la falta de tiempo debido
81

la gran cantidad de funciones y a la falta de tiempo con la que cuentan
actualmente en sus puestos de trabajo.
Es aquí donde entraría a jugar el apoyo de los jefes de área y la cultura de
aprendizaje que estos mismos divulguen y apliquen en sus labores.
Identificación de Expertos
Con esta pregunta se busca identificar por medio del reconocimiento de los
mismos compañeros a empleados expertos en determinados áreas y
conocimientos, que si son compartidos, pueden ser útiles para el desarrollo de
labores en la empresa.
En este aspecto se observa que el 88.3% de personas identifican compañeros que
poseen conocimientos en algún área determinada. La pregunta permitía relacionar
qué tipo de conocimientos o habilidades son los identificados en compañeros
expertos, quienes con un alto número de respuestas afirmaron que el manejo de
software y conocimientos en informática son los más comunes, siendo además los
que pueden resultar más útiles para el desarrollo de sus funciones.
Figura 25. Identificación de expertos.
9. Identificación de expertos
NO
11,7%

SI
88,3%

Fuente: Elaboración propia.

Otros conocimientos que identifican en otros funcionarios son el conocimiento de
procesos Internos, habilidades gerenciales, conocimiento sobre normas y decretos
de la Salud en Colombia, habilidades de análisis, conocimientos sobre el sistema
de gestión de la calidad y experiencia en atención al usuario.
Este tipo de habilidades son indispensables y si se logran socializar pueden lograr
muy buenos resultados en actividades críticas al interior de EPS Sanitas S.A.
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Impacto en el Desempeño Organizacional
Por medio de un porcentaje, en la décima pregunta se estima la confianza que los
empleados tienen sobre la implementación de estas actividades y de igual forma si
creen que por esta razón se generará un mejor clima organizacional y harán de
EPS Sanitas una empresa más competitiva.
Figura 26. Impacto en el desempeño organizacional

10. Im pacto en el desem peño organizacional
50%
13,6%

25%
1,9%

0%
0,0%
100%
45,6%

75%
38,8%

Fuente: Elaboración propia.

En la figura 26 se evidencia una alta aceptación, en la cual un 45.5% de las
personas encuestadas estima que el intercambio de información y la
implementación de actividades que permitan gestionar el conocimiento generarán
en un 100% un mejor clima organizacional y por lo tanto harán de EPS Sanitas
una empresa mas competitiva. Lo siguen el 38,8% de personas encuestadas que
afirman que este mejoramiento solo se dará en un 75%.
La percepción de los funcionarios sobre la aplicación de un programa de Gestión
del Conocimiento es buena, y que en general hay confianza en los buenos
resultados tanto a nivel individual como a nivel organizacional.
Importancia de la implementación de incentivos
En este aspecto la figura 27, establece que el nivel de importancia, en promedio
es de 4.4, quienes de acuerdo a las áreas encuestadas tienen variadas
respuestas, en su gran mayoría cercanas al 5, donde se evidencia el énfasis en la
implementación de incentivos, los cuales de una u otra forma motivan a los
funcionarios a participar.
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Figura 27. Impacto en el desempeño organizacional
11. Im portancia de la utilización de incentivos
4,8

4,8

4,7
4,6

4,5

4,5
4,4

4,4

4,3

4,3

4,3

4,3
4,2
4,1
4,0
Administ.

CAU

Operativa

Médica

Sistemas

Total

Fuente: Elaboración propia.

Como se determina en la investigación realizada de la gestión del conocimiento en
Colombia, en las empresas que actualmente tienen este tipo de programas y
realizan planes de incentivos o motivación, es en donde se presenta una mayor
participación por parte de los funcionarios.
Aunque también se cuestiona el hecho de que sea por los incentivos que las
personas participen en estas actividades y no por voluntad propia, con lo cual se
puede concluir que el programa que se implemente en las empresas debe ser
estructurado de tal forma que los funcionarios participen en el por su interés de
obtener conocimientos adicionales o compartir lo que ya saben al igual que por
contribuir con la empresa y mejorar el desempeño laboral.
Estos incentivos son algo adicional que comprometen a las personas aun mas en
la participación incrementando su sentido de pertenencia por la empresa pero no
deben ser la única razón por la cual se realice una participación masiva de
funcionarios, por lo tanto en primera instancia se debe trabajar de manera
importante en la cultura de aprendizaje organizacional.
Opiniones Personales de los Funcionarios
En el numeral 12 de la encuesta los empleados expresaron múltiples opiniones
personales sobre la implementación de actividades que estimulen la gestión del
conocimiento al interior de la empresa.
En repetidas ocasiones, las personas piensan que este tipo de actividades
incrementan el conocimiento y permiten conocer de mejor forma la empresa. Son
diversas las opiniones, entre otras, las personas también opinan que son
actividades que hacen a la empresa más competitiva con sus servicios y facilitan
el cumplimiento de objetivos y metas corporativas al igual que mejoran el clima
laboral y motivan a los empleados por estar en un proceso de capacitación y
aprendizaje continuo.
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Las opiniones no están dirigidas a los aspectos positivos que un programa de
Gestión del Conocimiento genera para la empresa, también a nivel individual los
funcionarios opinan que este tipo de actividades ayudan a su crecimiento personal
y desarrollo profesional debido al aprendizaje constante que incrementa sus
conocimientos.
Aunque la gran mayoría de personas encuestadas realizan comentarios positivos,
algunas pocas no confían en este tipo de actividades y no las ven como un
desarrollo importante ni necesario para el cumplimento de sus labores.
Precisamente lo que se buscaba en este punto era conocer las variadas opiniones
sobre este tema de los funcionarios de EPS Sanitas y se logra establecer que
aunque son variados comentarios, en su mayoría ven como una aplicación
positiva y necesaria para la Empresa, lo cual hace este proyecto viable en su
aplicación desde el punto de vista de los empleados.
Propuesta de Actividades a Realizar
Como último punto los funcionarios exponen propuestas de actividades que son
importantes y necesarias para ser aprendidas o también para ser compartidas, al
momento de compartir conocimientos con sus compañeros.
Entre otras, las más nombradas fueron las Capacitaciones con un gran alto
número de personas, lo que nos muestra la necesidad de aprendizaje que
actualmente existe para los funcionarios en general. Otras actividades propuestas
fueron Talleres sobre temas específicos, Charlas, foros en donde todos sus
participantes puedan hacer sus aportes y tener una retroalimentación, Cursos
Virtuales, Seminarios, Presentación de actividades entre diferentes áreas, en este
último punto se observa que al interior del área operativa ya se realiza intercambio
de conocimiento, pero que este no está todavía dirigido a una retroalimentación no
solo para esta gerencia sino también para el resto de gerencias que conforman
EPS Sanitas.
Estos aportes orientan el desarrollo del proyecto y dan a conocer la opinión
personal de los empleados sobre la Gestión del Conocimiento.
3.2. ENTREVISTA DIRECTIVOS
Esta entrevista se llevó a cabo el pasado 21 de Agosto de 2008, la persona
entrevistada fue el Dr. Juan Pablo Currea Tavera, Presidente de la EPS Sanitas.
Por periodo de 1 hora y media. Entrevista Transcrita (Ver Anexo 3).
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Antes de realizar la entrevista se hizo una presentación en la cual se explicaban
los objetivos del proyecto y un resumen con los puntos teóricos claves y el
desarrollo de la propuesta. Al finalizar se realizaron tres preguntas, claves para
conocer el interés de la alta gerencia en el tema.
Estas preguntas fueron:
- ¿Usted cree que la cultura de la Organización Sanitas Internacional se
presta para la aplicación de un Modelo de Gestión del conocimiento?
- ¿Actualmente la Alta Gerencia reconoce la importancia de la Gerencia del
Conocimiento al interior de la empresa?
- ¿Cree usted en la Viabilidad de esta propuesta? Observaciones, Opinión y
recomendaciones Generales.
3.2.1 Análisis de la Información Obtenida en la Entrevista
En términos generales la entrevista se realizó sin presiones de tiempo y gracias a
una cita otorgada por el Dr. Juan Pablo Currea, Presidente EPS Sanitas, en su
oficina ubicada en el edificio principal de la Organización Sanitas Internacional.
En esta entrevista se obtuvo la percepción sobre Gestión del Conocimiento del
directivo más importante de la empresa.
Durante el transcurso de la presentación se percibió como una persona receptiva
e interesada en el tema, haciendo énfasis en que actualmente la Organización
Sanitas Internacional ya realiza actividades ligadas a la gestión del conocimiento,
siendo una prueba de esto la Universidad Sanitas, la cual empezó labores hace
dos años.
De igual forma, cuando se realizó la explicación del modelo en el cual se toma uno
de los procesos más críticos al interior de la empresa, realizó algunas
correcciones en temas correspondientes al proceso, gracias a su conocimiento
estratégico de la totalidad de la empresa.
El Dr. Currea se percibe como una persona muy interesada en realizar actividades
de Gestión del Conocimiento al interior de la empresa adicionalmente su
conocimiento en los procesos de la empresa no se limitan únicamente a la
obtención de resultados y los informes que le son presentados, sino que también
expresa de forma clara detalles que son importantes para entender de mejor forma
el proceso evaluado en el modelo, esto se hace palpable en las correcciones
realizadas en la presentación.
En la primera pregunta, la disposición de una cultura organizacional para la
aplicación de este tipo de proyectos, dice que la organización está totalmente en la
línea del conocimiento, aunque no hay un modelo definido ya se realizan
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importantes actividades dirigidas a gestionar el conocimiento entre otras la más
importante, la creación de Unisanitas, una Universidad creada con el fin de
trasmitir el conocimiento que durante tantos años Organización Sanitas
Internacional ha convertido en Conocimiento Organizacional, esto obviamente
desde el punto de vista médico, pero con planes de extenderse a una mayor
cantidad de carreras no solo en el área médica sino también en el área
administrativa.
En la segunda pregunta, la cual habla sobre el reconocimiento en la Alta Gerencia
de la importancia de Gestionar el Conocimiento, contesta que debido a la actividad
y el sector en el cual se encuentra EPS Sanitas, la gerencia del conocimiento es
algo fundamental, pues la actividad de EPS Sanitas está regida bajo una gran
cantidad de normas que así lo exigen.
Y en la tercera pregunta donde se cuestiona la viabilidad del proyecto y opinión
del mismo, contesta que aunque ya se están realizando actividades sobre este
tema en la empresa, es un proyecto viable, limitado a una revisión general para
formalizar el tema de Gestión del Conocimiento bajo una adecuada estructura y
manifiesta una felicitación por el proyecto presentado y por las ideas expuestas
durante la presentación del mismo.
3.3. DOCUMENTACIÓN EVALUADA DE LA EMPRESA
En este aparte se revisarán las actividades que actualmente la EPS Sanitas tiene
en sus procesos y que aunque no pertenecen a un modelo de Gestión del
Conocimiento establecido estimulan la capacitación, el desarrollo de carrera y el
incremento del conocimiento tácito (conocimiento individual).
¿Existe un programa de GC en EPS Sanitas?
Actualmente en EPS Sanitas no existe un modelo de Gestión del Conocimiento,
no hay un programa como tal, avalado por los directivos y con una campaña
general para los funcionarios de la Empresa que realice actividades relacionadas
con el intercambio de conocimientos.
A continuación se hará una relación de las actividades que actualmente se
realizan en la empresa, que se relacionan con actividades de Gestión del
Conocimiento, pero que no se encuentran enmarcadas en una estructura como tal
del tema.
Central de Desarrollo Humano
La Central de Desarrollo humano, le da apoyo y asesoría a las empresas de la
OSI en la administración de personal; con el propósito de mantener el bienestar de
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los empleados, una cultura de servicio y el logro de objetivos, mediante la
vinculación, formación, desarrollo, programa de bienestar y administración de
salarios.52
Los procesos básicos en la Central corresponden a Administración, Desarrollo y
Vinculación de Personal. El proceso de Administración de personal corresponde a
todo lo relacionado con Administración de Sueldos y Salarios y Administración y
Control de la Planta de Personal. Por su parte, el proceso de Vinculación de
personal incluye todo lo relacionado con la Contratación, Definición de Perfiles y
Selección de Personal. Por último el proceso de Desarrollo de Personal que
determina los programas de Bienestar, Capacitación, Desarrollo y Salud
Ocupacional.53
Figura 28. Procesos Central de Desarrollo Humano

ADMINISTRACION
DE PERSONAL

VINCULACION
DE PERSONAL

CENTRAL DE DESARROLLO
HUMANO

DESARROLLO DE
PERSONAL

Fuente: Elaboración propia con base en información recuperada de Intrasanitas (19/11/2007)

Para el análisis de los procesos que pueden poseer conceptos relacionados con la
GC, enunciaremos los subprocesos de Desarrollo de Personal y Capacitación y
Bienestar, en los cuales se encuentran algunas herramientas que podremos tomar
como base para la propuesta de un Programa de Gestión de Conocimiento.

52
53

Tomado de: http://intrasanitas/cdhumano/ Recuperado (18/02/2008)
Ibid
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Desarrollo de Personal
El proceso de Desarrollo de Personal se encarga de realizar una serie de
programas destinados a estimular actividades de capacitación y Bienestar entre
los colaboradores de la OSI, estos programas se encuentran subdivididos en
Programas de Capacitación y Programas de Bienestar.
Programas de Bienestar
El programa de Bienestar de la OSI tiene como objetivo principal planear y
desarrollar programas para la recreación, el deporte y otros beneficios que
fomenten un espíritu de cooperación, integración y calidad de vida, tanto de los
funcionarios de las empresas de la Organización, como de su familia. Este tipo de
programas son coordinados por la Central de Desarrollo Humano y no hacen
parte del salario de los funcionarios.
Los siguientes son los beneficios aprobados y que se encuentran vigentes
actualmente en la OSI:
-

Auxilio de Guardería
Auxilio de Nacimiento Y Matrimonio
Auxilios y Créditos Educativos
Bonos de Navidad
Celebración Días Especiales
Dotación Uniformes
Fondo de Calamidad
Integración Deportiva
Medicina Prepagada
Plan EPS Sanitas Empresarial
Plan Huérfanos
Póliza Seguro de Vida
Regalo de Navidad
Selecciones Deportivas
Servicio de Rutas de Transporte
Servicio Médico Empresarial
Vacaciones Recreativas

Programas de Capacitación
El programa de Capacitación de la OSI, tiene como objetivo principal el desarrollar
habilidades, destrezas y actitudes en los funcionarios de la Organización Sanitas
Internacional con el fin de generar crecimiento personal y profesional buscando de
esta manera, un adecuado desempeño laboral. Estos programas de capacitación
están fundamentados bajo cuatro pilares básicos:
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a. Conocimiento del Producto: Los funcionarios de las empresas de la
Organización deben conocer y manejar los productos que genera el la
empresa a la cual pertenece y los que ofrecen las demás empresas de
la Organización.
b. Excelencia en el servicio: Es política de la Organización la creación y
mantenimiento de una cultura del servicio que redunde en beneficio del
usuario interno y externo.
c. Actualización permanente en Normas y Procedimientos: Todos los
funcionarios de las empresas de la OSI deben contar con una
actualización permanente para poderse adaptar a los cambios
Organizacionales y del mercado, permitiendo de esta forma un
crecimiento y mejoramiento continuo.
d. Control y Auditoria: Todas las actividades de la Organización deben
estar basadas en un control y auditoria de todos los procesos y
procedimientos con el fin de garantizar una adecuada aplicación de los
mismos y una optimización de los recursos.54
Su alcance y ámbito de aplicación inicia con la identificación de las necesidades
de capacitación que se presenten en las empresas de la Organización y culmina
con la gestión de seguimiento sobre los eventos, seminarios, talleres, escuelas y
en general todo lo que sobre este tema ejecute la OSI a través de la Central de
Desarrollo Humano.
Esta central debe hacer un cronograma anual de las capacitaciones a realizar, a
continuación se relacionan lo que están establecidos para el año 2008:
Inducción a la Compañía
Toda persona que ingresa a la Organización, debe recibir un curso de inducción
básico sobre la Organización con base en el material de apoyo que suministra la
Central de Desarrollo Humano.
En el programa de inducción, se brinda conocimiento a los nuevos funcionarios
sobre:
a.
b.
c.
d.
54

Organigrama de la Organización Sanitas Internacional.
Producto Colsanitas, Medisanitas y EPS Sanitas.
Beneficios de la compañía.
Fondo de Empleados.
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e.
f.
g.
h.
i.
j.

Salud Ocupacional.
Filosofía de servicio.
Sistema General de Calidad ISO 9001.
Servicios Médicos.
Fundación Sanitas.
Administración de Salarios

Programa de Desarrollo Directivo
La Central de Desarrollo Humano es la encargada de seleccionar el personal que
participará en el programa de desarrollo directivo, teniendo en cuenta para ello
que dichos funcionarios tengan personal a cargo.
Como todo programa, tiene un seguimiento que debe ser realizado por los jefes
inmediatos y/o el personal a cargo de los participantes con el apoyo de la Central
de Desarrollo humano.
Entrenamiento en el Puesto de Trabajo
El jefe inmediato debe realizar una inducción al funcionario en el momento en que
éste ingresa a la compañía, brindándole adicionalmente la información y
parámetros básicos acerca de las funciones y tareas que va desarrollar.
Es responsabilidad de todo jefe inmediato evaluar el desempeño de sus
colaboradores y desarrollar sus habilidades y destrezas en el puesto de trabajo, a
través de una adecuada dirección y también por medio del diligenciamiento de un
formato que demuestra la adaptación al cargo y su desempeño durante el periodo
de prueba.
Capacitación Externa
La Gerencia de Bienestar Médico es la encargada del diseño, ejecución y control
del programa de perfeccionamiento para médicos adscritos.
De igual forma también los Gerentes de empresa o Directores de área podrán
enviar a seminarios, convenciones, diplomados o especializaciones al personal
que consideren requiere capacitación específica sobre algún tema en particular.
Los Vicepresidentes de la Organización deben solicitar al Vicepresidente de
Operaciones la aprobación de la capacitación externa la cual será otorgada,
siempre y cuando exista presupuesto para tal fin y este acorde con las
proyecciones del cargo y de la Compañía.
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La Capacitación para la Alta Dirección se determina de acuerdo a las necesidades
que el Comité de Presidencia comunique a la Central de Desarrollo Humano, y su
implementación se realizará a través de una empresa consultora.
Es responsabilidad de la Central de Desarrollo Humano definir la fecha en la que
se realizará la capacitación y cotizar con diferentes proveedores la realización de
ésta teniendo en cuenta para ello el presupuesto disponible.
Una vez concluidos los congresos, seminarios o cursos el funcionario debe
presentar en la Central de Desarrollo Humano la copia del título o certificado de
asistencia.
Auxilios y Créditos Educativos
Este tipo de capacitación también aparece en los programas de bienestar, los
funcionarios que deseen tomar este beneficio, deben cumplir con una serie de
requisitos, como la antigüedad en la organización mayor a 2 años, la autorización
de su jefe inmediato y gerencia a la que pertenece y que la La Institución
Educativa donde se cursen los estudios, se encuentre debidamente aprobada por
el Ministerio de Educación Nacional y/o el ICFES.
De igual forma, para conservar este auxilio, el estudiante debe demostrar un
buen desempeño académico y la aprobación de todas las asignaturas que se
encuentren en el programa académico. .55

55

Ibid
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4. MODELO DE GC PROPUESTO PARA EPS SANITAS S.A.

4.1. ANTECEDENTES A LA PROPUESTA
EPS Sanitas es una empresa que hace parte de la Organización Sanitas
Internacional, la cual es una familia de empresas líder en el sector salud. Esta
empresa nace en 1993 con la Ley 100 cuando se establece la creación de
Empresas Promotoras de Salud. Actualmente cuenta con una cobertura de
oficinas y atención a nivel nacional y busca ofrecer servicios del Plan Obligatorio
de Salud y planes complementarios.
La realización de esta propuesta nace como desarrollo del presente trabajo de
grado el cual pretende, no solo hacer un análisis de la situación actual de la
empresa en el tema de gestión del conocimiento, como se realizó con la encuesta
aplicada a los funcionarios y la entrevista a directivos, sino también buscar un
mejoramiento por medio de un modelo con el cual los funcionarios de EPS Sanitas
compartan conocimiento, experiencias y habilidades para un mejor desempeño al
interior de la empresa.
En la encuesta de percepción realizada a los funcionarios, se observa una gran
cantidad de elementos que reflejan la utilidad de la realización de este tipo de
actividades, tanto para los empleados como para la empresa.
A nivel personal los funcionarios enriquecen sus conocimientos y mejoran su
desempeño laboral y profesional lo cual para la empresa es positivo, pues un
grupo de empleados con conocimiento aprendido al interior de la misma genera un
conocimiento organizacional al igual que un mejor clima, mejorando
continuamente procesos y tareas.
Aunque falta un poco de difusión sobre las facilidades que EPS Sanitas tiene para
capacitar y apoyar los estudios académicos de sus funcionarios, a nivel general se
percibe la confianza que tienen los empleados en su empresa y en lo que la
misma les ofrece para incrementar y compartir su conocimiento tácito (individual).
En cuanto a las herramientas tecnológicas con las cuales los funcionarios
consideran se puede compartir conocimiento, experiencias y habilidades al interior
de la organización, actualmente la Intranet, el Correo electrónico, las
Capacitaciones y el trabajo en red son las principales y las más utilizadas.
Uno de los antecedentes más importantes para la elaboración de esta propuesta
es que el Knowledge Management o Gestión de Conocimiento es un tema que
despierta interés en los funcionarios, esto fue evidente durante la elaboración de la
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encuesta, de igual forma en las preguntas abiertas la opinión personal en la
mayoría de personas fue de manera positiva y demostrando la mejor
disponibilidad para participar en un modelo si se llegara a implementar en EPS
Sanitas S.A., en la parte final los empleados encuestados generan propuestas que
resultan muy útiles y las cuales se enunciarán mas adelante en el desarrollo de
esta propuesta.
Con este tipo de encuestas y entrevistas se percibe que la aplicación de un tema
como Gestión del Conocimiento, genera expectativas positivas tanto para los
empleados como para la misma empresa.
Aunque es un tema que no ha tenido mucha trascendencia en Colombia, la
Gestión del Conocimiento no es un tema nuevo. En países como España y
Estados Unidos ha evolucionado al punto de generar la realización de
universidades corporativas al interior de las empresas. Esto se debe a que la
sociedad actual gira en torno a la información y el conocimiento, lo cual exige estar
a la vanguardia de nuevas técnicas que permitan integrar a las organizaciones con
los clientes, empleados, directivos y proveedores.
Esta propuesta es el valor agregado y mi aporte personal en este trabajo de grado,
es el resultado del diagnóstico inicial efectuado a la empresa; su desarrollo está
dirigido al mejoramiento de procesos al interior de EPS Sanitas, al incremento del
sentido de pertenencia de los funcionarios y al afianzamiento de la cultura y el
clima organizacional; todo esto aplicando los conocimientos adquiridos en la
carrera universitaria y dejando una propuesta inicial para posteriores estudios y
aplicaciones.
4.2. ESQUEMA DE LA PROPUESTA
La propuesta del programa de Gestión del Conocimiento en EPS Sanitas, se
realizará con base en el modelo que se encuentra representado en la siguiente
figura.
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Figura 29. Propuesta de Gestión del Conocimiento en EPS Sanitas
ESQUEMA DE LA PROPUESTA
MODELO GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO EPS SANITAS S.A.
FASES

OBSERVACIONES
Modelo Gestión del Conocimiento
EPS SANITAS S.A.

FASE 1
MARCO
GENERAL
Establecer y estructurar

Se basa en

Alineado

Cultura
Organizacional

Estrategia
Corporativa

Aprobado por
Liderazgo y Alta
Gerencia

Objetivos de la
Propuesta

Procesos Criticos

Recobros Fosyga
EPS Sanitas S.A.

FASE 2
CREACIÓN Y
TRANSFERENCIA DE
CONOCIMIENTO

Conocimiento
Tácito

Identificar procesos Criticos
y Necesidades de
Conocimiento evaluando lo
existente

Conocimiento
Explicito

Identificar
Expertos

Identificar Info
Externa e Interna

Plan Transferencia
de Conocimiento
(Competencias)

Documentación
del Concimiento

Incentivos
Desarrollo de Carrera

FASE 3
Conocimiento

ACTIVIDADES BÁSICAS
Se identifica el
conocimiento a gestionar y
se desarrollan cuatro
actividades básicas

Capacitar

Difundir
Implementar

Compartir

Modelo Gestión del Conocimiento
EPS SANITAS S.A.

FASE 4
SOPORTE DEL PROCESO
Difusión

Indicadores de
Gestión

Recursos

Herrramientas y elementos
soporte del modelo
Tecnologicos

Financieros
Humanos

Fuente: Elaboración propia.
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Las razones por las cuales se utilizará este modelo como guía para la
implementación del programa de Gestión de Conocimiento en EPS Sanitas,
radican en que es un modelo que integra las teorías de gestión del conocimiento
de KPMG, KMAT, Nonaka y Arthur Andersen, previamente analizadas en este
documento.
El programa de Gestión del Conocimiento es una adaptación para EPS Sanitas,
del Sistema Relacional del Conocimiento propuesto por Ángela Pineda en su
proyecto de trabajo de grado acerca de la Gestión del Conocimiento en el medio
empresarial colombiano56. Este es un aspecto a destacar en la utilización de
este modelo, ya que es resultado de un proceso de investigación de la gestión del
conocimiento en Colombia, y por ende está concebido según la realidad de la
empresa en el mercado colombiano.
Al aplicar este modelo se cuenta con la facilidad de establecer las fases y
aspectos que deben considerarse al momento de implementar un programa de
gestión del conocimiento al interior de EPS Sanitas, teniendo en cuenta su perfil
(recursos, estrategia, cultura, liderazgo, etc.), de esta forma se determina la
secuencia de actividades a realizar, en algunos casos adaptando pasos y
actividades como mejoramiento del modelo y ajustándose al tipo de empresa y el
sector al que pertenece.
A continuación se encuentra el desarrollo de los diferentes elementos que abarca
la propuesta de implementación de un programa de gestión de conocimiento en
EPS Sanitas.
4.2.1 Fase 1 - Marco General
En esta Fase se estructura y establece el marco general, en esta Fase se crean
las pautas para empezar a diseñar el modelo, a continuación se explican cada uno
de los pasos a seguir en la primera parte de la implementación.
4.2.1.1 Cultura Organizacional
La Cultura Organizacional se define como el patrón general de comportamiento en
una empresa, las creencias compartidas y los valores que sus miembros tienen en
común, con la cual definen sus conductas y comportamiento (Koontz, O'Donnell y
Weirich 1988).
56

PINEDA, Ángela. Gestión del conocimiento en el medio empresarial colombiano. Bogotá: Universidad de los Andes,
2006.
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Chiavenato (1989) define la cultura organizacional como "un sistema de creencias
y valores, una forma aceptada de interacción y de relaciones típicas de
determinadas organizaciones."
Werther y Davis (1993) concluyen que es como la personalidad de la organización,
producto de todos sus aspectos, como su gente, objetivos, tecnologías, tamaños,
edades, sindicatos, políticas, éxitos y fracasos. Considerando a la cultura
organizacional como cultura corporativa.
Horovitz y Panak (1993), la definen como "el conjunto de valores, conductas y
formas de comunicarse que son aceptados por todas las personas de la
compañía".
Estas definiciones demuestran que la cultura es el aspecto primordial para realizar
actividades de gestión del conocimiento en las empresas. Es realmente por la
cultura organizacional por donde se debe iniciar la implementación de un modelo.
De acuerdo al análisis sobre la gestión del conocimiento en Colombia realizado en
capítulos anteriores, existen algunas dificultades en cuanto a la cultura y esta
podría ser una de las causas por las cuales este tipo de programas no han tenido
el mismo auge que en otros países en donde este tema esta muchísimo más
evolucionado.
Todo se debe a diferentes variables, la situación económica del país es una de
ellas y con esta las tasas de desempleo. Muchas personas sienten miedo a perder
su trabajo por compartir su conocimiento o por enseñar la forma en la que hacen
las cosas. Actualmente en EPS Sanitas, los funcionarios dicen estar dispuestos a
participar en actividades de gestión del conocimiento en un porcentaje mayor al
90%, de acuerdo a la encuesta realizada, lo cual es posible realizar dependiendo
de las pautas de este modelo y de la modificación que debe tener la cultura
organizacional antes de iniciar la realización de este tipo de actividades.
Algo trascendente es fomentar el aprendizaje continuo y crear interés en los
funcionarios informándolos sobre el estado actual de la compañía. Las cifras que
determinan el estado actual y la participación de todos los empleados en las
celebraciones por las buenas noticias y comunicación sobre las malas noticias.
Esto con el fin de fomentar el sentido de pertenencia hacia la organización y hacer
partícipes a los funcionarios en las diferentes situaciones en la empresa.
De igual forma las empresas también deben tener conciencia de la importancia de
brindar a los funcionarios espacios de aprendizaje, pues esto debe concebirse
desde el punto de vista que es un beneficio para la empresa.
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El desarrollo de carrera y su aplicación al interior de la organización, es primordial,
pues cuando la empresa patrocina por medio de los programas de bienestar con el
auxilio educativo, las carreras universitarias de los funcionarios, éstas deben estar
encaminadas a la labor que realizan y al perfil de cada empleado.
Todos estos aspectos deben ser analizados y aplicados al momento de
implementar actividades de gestión del conocimiento, dejar claro en los
funcionarios el valor de compartir la información tanto para la empresa como para
ellos mismos. Para esto se debe tener una cultura de aprendizaje continuo y
encontrar en un modelo de gestión del conocimiento, no la razón por la cual las
personas perderán su empleo, sino un grupo de actividades que enriquecen el
conocimiento tácito (individual) de los empleados, ayudan al desarrollo profesional
de las personas al interior de EPS Sanitas y crean ese conocimiento explicito
(organizacional) que pertenece únicamente a la empresa.
4.2.1.2 Estrategia Corporativa
Antes de iniciar con el desarrollo de este punto, se define qué es una estrategia
corporativa, concepto que para el presente documento se centrará en la definición
de Andrews y Ansoff:
“Estrategia corporativa es el patrón de decisiones en una compañía que determina
y revela sus objetivos, propósitos o metas, produce las principales políticas y
planes para lograr dichas metas y define el rango de negocios que la compañía va
a llevar adelante, el tipo de organización económica y humana que es o pretende
ser, y la naturaleza de la contribución económica y no económica que intenta
hacer a sus accionistas, empleados, clientes y comunidades.”57
Es decir, que una estrategia corporativa, abarca la respuesta a los
cuestionamientos de cuál es el negocio en que opera la organización, cuáles son
sus clientes, cuál es su propuesta de valor y los métodos que utiliza para hacer
posible su propuesta de valor en el mercado.
La estrategia corporativa es un soporte del programa de GC, a partir de la cual se
establecen los objetivos estratégicos de la organización y por lo tanto son los
aspectos claves a los cuales debe dirigirse el programa de GC y éste a su vez
debe ser un facilitador del cumplimiento de la estrategia de la organización.
Esta propuesta empieza desde la creación de estrategias corporativas, ya que
éstas fueron creadas a partir de la misión y la visión de la compañía.

57

ANDREWS K. y ANSOFF I. Corporate Strategy, Nueva York: McGraw-Hill, 1995
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Misión EPS Sanitas
“Ofrecer los servicios del Plan Obligatorio de Salud en el Régimen Contributivo y
planes complementarios, a través de una adecuada infraestructura administrativa
y convenios con instituciones de salud y médicos calificados, buscando el
bienestar de los usuarios, la eficiencia de los recursos, la generación de
oportunidades para los empleados y profesionales adscritos, manteniendo la
sostenibilidad empresarial”
Visión Organización Sanitas Internacional
Ser reconocidos siempre por nuestro enfoque humano, científico, técnico y ético
como el Grupo Empresarial líder en Iberoamérica en la prestación de Servicios
Integrales de Salud y otros Servicios asociados.
Misión Organización Sanitas Internacional
Contribuir al desarrollo de Iberoamérica ofreciendo, mediante tecnología de punta,
diversas alternativas de Servicios Integrales en Salud y otros Servicios, con el
propósito de lograr el bienestar en nuestros usuarios, de generar oportunidades
para nuestros empleados, de fomentar el desarrollo de nuestros prestadores de
servicios y proveedores, manteniendo el crecimiento económico de la
Organización.
Estrategias:
•
•
•
•
•
•
•

Lograr la satisfacción de los usuarios cumpliendo con los servicios ofrecidos
por medio del Plan Obligatorio de Salud.
Mejorar la percepción que el usuario final tiene sobre la prestación de
nuestros servicios de salud, de acuerdo al POS y en servicios
complementarios.
Incrementar el número de usuarios afiliados en cumplimento con el
Presupuesto anual.
Establecer medidas de control para el costo médico de tal forma que su
disminución no afecte la satisfacción del usuario.
Ofrecer a los usuarios día a día un mejoramiento continuo en la cobertura y
prestación de servicios, por medio de nueva infraestructura a nivel nacional
y personal altamente calificado.
Desarrollar herramientas que permitan verificar mes a mes las diferencias
de los valores presupuestados y ejecutados en cada una de las áreas de la
empresa estableciendo un control sobre el presupuesto de la empresa.
Crear una cultura de control y cumplimiento de objetivos en cada una de las
áreas que sea revisada y verificada en la evaluación anual de desempeño.
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•
•

Ofrecer a los empleados la posibilidad de realizar un Desarrollo de Carrera,
establecido mediante su perfil desde su ingreso a la organización.
Mantener una cultura de ayuda mutua, aprendizaje y mejoramiento continuo
al interior de cada una de las áreas de la empresa.

4.2.1.3 Objetivos del Programa de Gestión del Conocimiento
Estos se determinan una vez definida la estrategia corporativa, y deben estar
alineados con los objetivos de la organización.
Objetivos Corporativos:
•
Lograr la satisfacción de los usuarios en servicios de salud bajo la norma
del Plan Obligatorio de Salud medido a partir de encuestas de satisfacción y
disminución de número de quejas presentadas.
•
Disminuir el costo médico en un %, determinado por la gerencia sin afectar
la satisfacción de los usuarios en cumplimiento al Plan Obligatorio de Salud.
•
Cumplir con el presupuesto de usuarios para el año 2008, incrementando
mensualmente de acuerdo al porcentaje determinado por la gerencia.
•
Disminuir las glosas58 en el proceso de Compensación mes a mes en el %
definido por la gerencia.
•
Disminuir las glosas59 en el proceso de Recobros al Fosyga en el %
definido por la gerencia.
•
Realizar un número definido de actividades dentro del programa de
bienestar dirigido a los empleados de EPS Sanitas que involucren e
integren todos los niveles jerárquicos de la empresa.
•
Disminuir las renuncias de funcionarios en un porcentaje definido por la
gerencia.
Objetivos Gestión del Conocimiento:
•
•
•

Lograr la participación de un % de los empleados en el programa de gestión
del conocimiento.
Realizar mejores prácticas en los procesos críticos que exijan disminución
de costos y cumplimiento de resultados.
Mejoramiento de la productividad tanto grupal como individual.

4.2.1.4 Soporte y Liderazgo de la Alta Gerencia

58

Glosa (Compensación): Son las inconsistencias reportadas por el Administrador Fiduciario, que impiden la aprobación
de una Compensación presentada por la EPS.
59
Glosa (Recobros Fosyga): Inconsistencias reportadas por el Administrador Fiduciario que impiden la aprobación y el
pago de un recobro, de manera total o parcial (condicionado).
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Es de gran importancia el apoyo que la alta gerencia otorgue a este tipo de
programas, pues son ellos quienes guiarán y autorizarán la puesta en marcha de
este programa. Por lo tanto el modelo del programa a realizarse al interior de las
empresas debe estar avalado y autorizado por la alta gerencia.
De igual forma, de acuerdo al estudio realizado en las empresas colombianas,
muchas de las empresas que actualmente poseen programas de Gestión del
Conocimiento, son dirigidos y elaborados directamente por las presidencias y las
gerencias generales debido a que estos programas van directamente relacionados
con la misión, la visión, los objetivos y la estrategia corporativa de la empresa en
general.
En entrevista con el Presidente de EPS Sanitas Dr. Juan Pablo Currea Tavera el
pasado 21 de Agosto de 2008 el
4.2.2 Fase 2 – Creación y Transferencia de Conocimiento
En esta Fase se identifican los procesos que están directamente relacionados con
los la estrategia corporativa de la empresa y que por fallas en su desarrollo
puedan afectar los objetivos principales de la compañía.
Sobre estos procesos, los cuales se llamarán Críticos, se realizará una revisión y
evaluación del conocimiento existente, y se identificarán las necesidades de
conocimiento tácito y explicito. Para efectos de la propuesta se tomará uno de los
procesos más críticos en la EPS Sanitas y se adoptará al modelo propuesto.
4.2.2.1 Proceso Crítico
La siguiente etapa dentro del desarrollo del programa de gestión del conocimiento
en EPS Sanitas, consiste en identificar los procesos internos críticos, siendo éstos
los procesos que inciden de forma directa en la estrategia de la organización.
Dentro del presente trabajo de grado, se seleccionará un proceso crítico de EPS
Sanitas y se desarrollará con base en la metodología establecida en el programa
de Gestión de Conocimiento propuesto.
El objetivo es que la aplicación de la gestión del conocimiento a este proceso,
sirva de punto de referencia para la aplicación de la metodología en los demás
procesos críticos seleccionados por la alta gerencia.
El proceso seleccionado es: “Recobro Tutelas de Servicios y Medicamentos No
POS al Fondo de Solidaridad y Garantía (Fosyga)”. A continuación, se describen
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las razones por las cuales este es un proceso crítico para EPS Sanitas y las
diferentes etapas que hacen parte de este proceso, mediante un flujograma.
Los recobros por medicamentos al Fondo de Solidaridad y Garantía son un tema
sensible, no solo para EPS Sanitas, sino en general para todas las EPS en
Colombia. Actualmente la empresa tiene una cartera superior a los $100.000
millones de pesos con el estado por concepto de recobros y por la cual EPS
Sanitas se encuentra en una lucha jurídica y constante trabajo para el pago de
estos valores. Esta es una suma importante para EPS Sanitas.
Por lo tanto la Subgerencia de Recobros, área a la cual pertenece el proceso, ha
crecido en el número de funcionarios en forma considerable durante los últimos
años y las cantidades de información que se manejan al interior del proceso son
considerables. Adicionalmente, en esta área se trabaja bajo presión y por
cumplimiento de cifras ya que de este proceso depende una suma considerable de
ingresos para la empresa.
Flujograma del Proceso
En el proceso de Recobros Tutelas Servicios y Medicamentos No POS al Fosyga,
existen actualmente 4 subprocesos que describen el funcionamiento interno del
área. 60

60

La Subgerencia de Recobros el día 14 de Agosto de 2008 suministra tres flujogramas de los procesos que se realizan al

interior del área. Con base en esta información se realiza una síntesis que da lugar al Flujograma del Proceso expuesto en
este trabajo. Este flujograma es de elaboración propia.
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AREA: SUBGERENCIA DE RECOBROS
PROCESO: RECOBROS AL FOSYGA

Proceso

Observación

Proveedor / IPS

Proveedor o IPS prestan el servicio o entregan el
medicamento y facturan la transacción a nombre de
EPS Sanitas.

Factura de venta
y documentos
soporte

Recepción de facturas o
cuentas de cobro.

Servicios
No POS

Medicamentos No
POS

Pago de facturas o cuentas
d
b

Pago de facturas o cuentas
d
b

Verificación en Bases de
datos sobre información
requerida para el recobro

Verificación en Bases de
datos sobre información
requerida para el recobro

NO
¿Información
Completa?

Provisión

NO

¿Información
Completa?

Elaboración de Estructura
para solicitud de Recobro.

Factura de venta y
documentos soporte

Análisis y contestación
de glosas.

El área de Tesoreria realiza el pago a las diferentes
Esta verificación se realiza revisando diferentes
Bases de Datos, para determinar si está completa la
información y se puede proceder al recobro
En el caso de Servicios el área Medica define que
tipo de Recobro es, se busca el Fallo original, las
supervisoras de servicios médicos y los auditores
determinan los servicios que se pueden recobrar.
En el caso de Medicamentos el área de Recobros
verifica el estado del usuario y se revisa en la base
de Fallos si el recobro puede ser radicado. El área
médica genera relaciona los diagnósticos para cada
medicamento
Si no se cumplen las condiciones solicitadas en la
resolución Provisiona el recobro hasta que en una
próxima verificación se cumpla con la información
necearia y pueda ser radicado.

SI

SI

Se recepcionan las facturas, se pertenecen a
Farmasanitas (Medicamentos NO POS) continuan
su verificación en el ára de Recobros y Cuentas
Médicas. Si las facturas son de IPS a nivel nacional,
el proceso continúa con el ára de Cuentas Médicas
y el ára Médica, esto debido a los requisitos de
información especializada solicitada por el ministerio

Seguimiento al pago de
solicitudes de recobro.

Si se cumplen con las condiciones y la información
necearia y solicitada de acuerdo a la resolución se
preparan las estructuras con las facturas y
documentos soporte y se presentan ante Fidufosyga
El plazo de respuesta, de acuerdo a la resolución
2933 es de 2 meses. Después de este tiempo se
esperan resultados de la revisión
Si el recobro posee glosas estas deben debe
analizarse y ser solucionadas para su posterior
radicación de Reproceso (Nuevamente se realiza
estructura y se radica en Fidufosyga.

Glosas?
SI
NO

La respuesta es generada en tres estados del
recobro Aprobado (pagado o reliquidado),
Condicionado (Pagan el 50% y deben entregarse
documetnos para el pago del otro 50%) Devuelto
(Revisión de documetnos y nueva presentación) y
Rechazado (No es posible volver a radicarlo)

Verificación del pago y
actualización Base de Datos

El valor Pagado se revisa con Tesorería y
Contabilidad, verificando su pago y actualizando las
bases de datos en el área para la generación del

Generación de Informes a la
Alta Gerencia
Informe

FIN
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Un aspecto a destacar del proceso crítico seleccionado para la aplicación del
modelo de gestión del conocimiento, es la interacción de diferentes áreas en este
proceso (contabilidad, jurídica, recobros, gerencia médica, tesorería, entre otras),
exigiendo una mayor coordinación de las tareas y conocimiento del proceso por
cada funcionario. Al tratarse de un proceso crítico y complejo, la utilización de
técnicas de gestión del conocimiento genera resultados de mayor impacto para la
organización y permite evidenciar las ventajas que genera
gerenciar el
conocimiento en la empresa.
4.2.2.2 Conocimiento Explícito
El conocimiento, como se definió anteriormente en el documento, consiste en el
conocimiento formal y sistemático que es fácil de transmitir, y de este hacen parte
las presentaciones técnicas, las fórmulas, ecuaciones, reglas, soluciones, libros,
bases de datos, textos, procedimientos, políticas, diseños, modelos y prototipos
Con el fin de comprender el conocimiento explícito que existe actualmente en el
proceso de recobros al Fosyga en EPS Sanitas, se diseño la tabla 8, la cual
relaciona las siguientes variables:
-

Conocimiento explícito: Es el conocimiento explícito existente por analizar.
Fuente: Es la fuente de la que proviene el conocimiento explícito puede ser
interna o externa.
Objetivo: Identifica cuál es el objetivo para que exista este conocimiento
explícito.
Responsable: Relaciona la persona o institución que es responsable de
actualizar este conocimiento.
Ubicación: Hace referencia al lugar en donde se encuentra el conocimiento
explícito.
Utilización actual: Describe la forma en la cual este conocimiento es
utilizado en el proceso actual.
Experto (s): Identifica quién o quiénes son los expertos en este
conocimiento explícito.
Planes de Acción: A partir de un análisis de las variables anteriores se
generan planes de acción que permitan gerenciar el conocimiento explícito
de una forma óptima.

De igual forma, se realizo un cuadro identificando el conocimiento explícito que
aún no existe para el proceso actual y que permite ampliar el conocimiento
organizacional y la posterior difusión a las personas que hacen parte del proceso
de recobros. Las necesidades de nuevo conocimiento explícito se encuentran en
la tabla 9.
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Tabla 9. Conocimiento explícito actual – Proceso de recobros EPS Sanitas
Conocimiento
Explícito
Flujograma del
Proceso

Fuente

Interna

Resoluciones
Ministerio de
Externa
Protección Social

Objetivo

Cumplimiento de la norma
ISO y divulgar en la Intranet Subgerencia de
Intranet
información a interesados Recobros
en conocer el proceso.

Indicar paso a paso la
Ministerio de
realización de las
estructuras y los trámites de Protección
Social
radicación de recobros al
Fosyga.

Informe de
indicadores del
Interna
proceso de
recobros del mes

Comunicar a la alta
gerencia resultados
actuales del proceso

Bases de Datos
Recobros

Bases de datos que
consolidan la información
relacionada con el proceso
de recobros,
presentaciones, pagos,
glosas,fallos, etc.

Interna

Responsable Ubicación

Internet

Actualización
De acuerdo a
cambios en el
proceso

Utilización Actual
Cumplimiento frente a
Auditoría ISO y
disponibilidad en la
Intranet para consultas

Experto (s)

Analistas de
Procesos

Comprender la norma y
Sujeto a
realizar el recobro de
Central
consideraciones
acuerdo a la
Jurídica
por parte del
metodología que en la
Ministerio
misma se encuentra.

Planes de Acción / Comentarios
Acutalizar y utilizar flujograma en el
programa de inducción de las
personas que ingresen a las áreas
relacionadas directamente con el
proceso.
A partir del conocimiento que posee
el personal de la Cental Jurídica y de
Recobros, realizar formaciones sobre
las resoluciones. Utilizar pruebas
mediante e-learning para medir
aprendizaje adquirido en la
capacitación y Foros en los que se
compartan diferentes interpretaciones
de la norma.

Gerencia
Administrativa y E-mail
Financiera

Se actualiza
cada vez que se
recibe respuesta
de Fidufosyga
sobre pagos y
glosas y con la
presentación
mensual de
recobro.

Es un informe que se
envía a la alta gerencia
con el estado del mes
del proceso de recobros.
Permite tener la
perpectiva general de la
cartera con el ministerio.

Compartir el conocimiento con todas
Analista de
las partes del proceso, capacitación
Información y
para comprender el informe. Generar
Subgerente de
un espacio en la Intranet en el que se
Cartera
consulte el informe de cualquier mes.

Analistas y
auxiliares a
cargo de cada
Base

Diariamente a
partir de ingreso
de datos al
sistema,
soluciones de
glosa.

Auxiliares de recobros
ingresan información
correspondiente a su
proceso. La base
general es utilizada por
el analista de
información para
generar informes

Actualmente se manejan varias
bases de acuerdo a cada uno de los
Analistas y
procesos, debido al volumen de
auxiliares a
información que reunen actualmente
cargo de cada generan mayores tiempos de
Base
procesamiento. Se recomienda
realizar estudio de implementación de
un nuevo sistema de información

Red

Fuente: Elaboración propia
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Tabla 10. Nuevo conocimiento explícito – Proceso de recobros EPS Sanitas
Conocimiento
Explícito

Fuente

Objetivo

Responsable Ubicación Actualización

Instrucciones sobre los
pasos a seguir en el
momento de actualizar
informes e ingresar
información en el sistema.

Analista de
Procesos /
Responsable
del
procedimiento

Informe de cartera
Externa
Otras EPS

Comunicar a las
instituciones del sector
salud de forma mensual,
el estado actual de la
cartera que el estado
posee con éstas
instituciones

Ministerio de
Seguridad y
Protección
Social

Oportunidades de
Interna
mejora

Generar conocimiento
acerca de oportunidades
de mejora a partir del
trabajo que se realiza
diariamente

Todas las
personas que
intervienen en
el proceso

Manuales de
procedimientos

Interna

Interpretaciones
equivocadas de la
Interna
Resolución o
Equivocaciones

Relacionar errores leves
cometidos en el proceso
para información de las
personas relacionadas
con el mismo de tal forma
que en el futuro no los
vuelvan a cometer.

Todas las
personas que
intervienen en
el proceso

Intranet

Ventajas

Facilitar proceso de
inducción, generar capital
Sujeta a cambio
intelectual para la empresa,
en el proceso
conirtiendo el conocimiento
tácito en explícito

Experto (s)
Analista de
Procesos /
Responsable
del
procedimiento

Internet

Mensual

Informe del sector, que
Analistas
permite realizar una
conciliación entre las cuentas Ministerio
del Estado y las EPS

Intranet

Sujeta a el
ingreso de
oportunidades
de mejora por
parte de los
funcionarios.

Recopilar conocimiento por
parte de las personas que
intervienen en el proceso
sobre posibles planes de
acción para mejorarlo.

Sujeto a
equivocaciones
cometidas en el
proceso e
ingresadas por
los funcionarios.

Unificación de posibles
errores sobre interpretaciones
de la resolución, realización
de estructuras o
contestaciones de glosa para Subgerente de
que se tengan precauciones Cartera
en el normal desarrollo de la
labor y no cometer
nuevamente los mismos
errores.

Intranet

Fuente: Elaboración propia
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Comentarios
Esta actividad debe ser coordinada
por los analistas de procesos,
quiénes son los expertos en la
empresa para la generación de
procedimientos. Iniciar con los
procedimientos más críticos para el
proceso.
Es un informe que puede ser exigido
por parte de ACEMI al Ministerio.
Permite realizar benchmarking entre
empresas del sector y conciliar
posibles diferencias frente a
información que maneja el Fosyga.

Cualquier persona puede acceder a
todas las acciones propuestas. El
Subgerente de subgerente de cartera es quien
analiza y decide si la acción es viable
Cartera
o no y la forma en que puede
ejecutarse.

Al igual que las Oportunidades de
Mejora, hacer una publicación de
estos errores despues del análisis y
decisión del responsable del proceso
sobre la viabilidad de la publicación
del mismo.

4.2.2.3 Conocimiento Tácito
El conocimiento tácito como se definió anteriormente hace referencia a aquel
conocimiento que es difícil de extractar y codificar e incluye la intuición y los
conocimientos que resultan de la experiencia.
En este punto del programa de gestión del conocimiento, se busca gerenciar el
conocimiento tácito, a partir de establecer las fortalezas y oportunidades del
talento humano con que cuenta la organización. Partiendo de este mapeo, de las
competencias del talento humano, se procede a determinar cuáles son las
personas expertas en la organización y cuáles poseen potencial para ocupar
posiciones claves en el futuro. De esta forma se empieza a definir un plan de
carrera, estableciendo el conocimiento actual que se posee y un plan de
transferencia de conocimiento y de capacitación para adquirir el conocimiento
necesario para asumir nuevas posiciones.
En este aspecto se debe desarrollar un esquema de gestión del talento humano
por competencias, las cuales establecen el conocimiento que debe tener cada
persona para ocupar un cargo y a partir de la brecha entre el conocimiento actual
y el deseado establecer los planes de capacitación de las personas.
Uno de los puntos a considerar dentro del programa de gestión del conocimiento
es la motivación de las personas en participar y uno de los principales motivadores
al interior de las empresas consiste en los planes de carrera que empiezan a
diseñarse en torno a los programas de gestión de conocimiento.
A continuación se encuentra el desarrollo de la etapa de conocimiento tácito en el
proceso de recobros para EPS Sanitas.
En primera instancia, se procede a definir cuál es el talento humano con que
cuenta la organización para el desarrollo de este proceso. Esto se encuentra en la
figura 27, que corresponde al organigrama del área de recobros.

107

Figura 30. Organigrama área de recobros EPS Sanitas

Fuente: Información suministrada por el área de recobros el día 14 de Agosto de 2008

Es importante mencionar, que esta área ha tenido una evolución importante
durante los dos últimos años dentro de la organización, pues paso de contar con 8
personas hace dos años a tener actualmente 19 personas para el desarrollo de
este proceso. Esto demuestra la importancia que tiene este proceso para EPS
Sanitas, pues se ha asignado una mayor cantidad de recursos ya que la cartera
que actualmente se tiene en el Fosyga es por un valor superior a los $100.000
millones de pesos y esto concentra recursos de capital importantes para la
organización. A partir de la aplicación de un programa de gestión del
conocimiento, se busca incrementar la productividad de los empleados, generando
un desarrollo de las personas y de la organización.
A partir de establecer cuál es el talento humano que se cuenta para el desarrollo
de este proceso, se procede a identificar cuáles son las competencias que se
requieren para desempeñar cada cargo y valorar en qué nivel se encuentra cada
persona.
Es importante aclarar que dentro del presente trabajo no se realizo la actividad de
valorar cuáles son las competencias de cada persona ni tampoco establecer
cuáles son las competencias para cada cargo. En el desarrollo de este punto, se
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pretende ejemplificar la forma en que puede realizarse la gestión del conocimiento
tácito al interior de la empresa, determinando competencias que desde el punto de
vista personal son importantes para cada cargo y valorando las competencias para
cada persona con el fin ilustrar acciones que pueden desarrollarse después de
realizar estas dos actividades.
En la tabla 10, se encuentran un modelo de definición de competencia, con el cual
se está en la capacidad de valorar el nivel actual de cada funcionario
objetivamente.
Tabla 11. Modelo de Definición de Competencias
Competencia:

Código:

Manejo de Software

C02

Definición:
Habilidad para utilizar el software y hardware que la compañía pone a su disposición para el desarrollo de sus funciones.

Nivel

Categoría

1

Novato

2

Básico

3

Competente

4

Avanzado

5

Experto

Explicación
- Conocimiento básico a nivel operativo sobre el funcionamiento de software y
hardware
- Conocimiento básico a nivel operativo sobre el funcionamiento de software y
hardware de la compañía.
- Muestra iniciativa por aprender nuevas herramientas y tecnologías.
- Hace uso del Internet y la Intranet para propósitos de la compañía.
- Utiliza el software y hardware de la compañía
- Aplica nuevas herramientas y tecnologías para mejorar sus procesos
- Utiliza el software y hardware de la compañía para incrementar y mejorar la
productividad del equipo de trabajo
- Asume un papel de liderazgo en la incorporación de nuevas herramientas y
tecnologías y comparte los conocimientos con el equipo de trabajo
- Explora y recomienda métodos más productivos de utilizar los programas
designados por la empresa
- Recomienda soluciones para mejorar los sistemas y procesos de EPS
Sanitas

Fuente: Elaboración propia.

El siguiente paso, consiste en definir las competencias específicas para cada
cargo, tarea que puede desarrollarse en conjunto entre la central de desarrollo
humano y el jefe inmediato de la persona. En el momento de definir cada una de
estas competencias, es necesario establecer un nivel para cada competencia
como se encuentra en el recuadro anterior y se determina cuál es el nivel de
competencia deseado para cada uno de los cargos.
A continuación, se procede a realizar una valoración de las competencias de cada
empleado. Una propuesta consiste en que la persona conozca en primera
instancia cuáles son las competencias que requiere el cargo que ocupa con los
diferentes niveles a que hace referencia cada competencia y posteriormente
realice una autoevaluación. La siguiente etapa, consiste en una reunión del jefe
inmediato y la persona, en la cual el objetivo consiste en establecer cuál es el nivel
real de la persona en cada una de las competencias que su cargo exige, a partir
de un diálogo con su jefe.
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El resultado de este proceso, puede apreciarse en la tabla 11, la cual pretende
resumir el nivel actual de competencias en para el cargo de Auxiliar de Recobros.
Tabla 12. Resultado análisis de competencias

Cargo

Auxiliar de Recobros

Competencias
- Software
- Atención al detalle
- Trabajo en equipo
- Solución de Problemas
- Búsqueda de información

Nivel
Deseado
3
4
3
3
3

Nivel
Actual
2,5
3
2
2,8
3

Delta
-0,5
-1
-1
-0,2
0

Fuente: Elaboración propia.

A partir de implementar un modelo de gestión por competencias, se está en la
capacidad de establecer en qué aspectos debe realizarse énfasis al momento de
realizar las capacitaciones al interior de la organización, cuál es nivel de
conocimiento actual del capital humano de la empresa y de esta forma ser un
punto de partida al momento de generar planes de transferencia de conocimiento
y del desarrollo del plan de carrera para cada empleado.
Fuentes Internas
Actualmente al interior de la empresa existen varias personas expertas en
sistemas que pueden compartir este conocimiento.
Esta fue una de las propuestas que mas solicitaron los empleados en la encuesta
aplicada sobre Percepción del Conocimiento, la capacitación en Sistemas.
Estos funcionarios expertos actualmente laboran en la Gerencia Operativa de EPS
Sanitas y todo estaría limitado a la coordinación de los tiempos y los jefes para
que este conocimiento fuera gestionado.
4.2.3 Fase 3 – Actividades Básicas
En esta Fase se establecen las herramientas y elementos soporte del modelo y se
institucionaliza y pone en práctica. Las actividades principales se describen a
continuación:
4.2.3.1 Capacitar
Después de determinar las necesidades de capacitación en la evaluación
realizada a nivel individual (conocimiento tácito del proceso) y a nivel
organizacional (conocimiento explícito del proceso) se procede a capacitar.
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Esta capacitación puede ser Interna, cuando después de identificar los expertos
en temas específicos, se procede a la organización de charlas, foros y talleres de
acuerdo a las necesidades del proceso. O puede ser Externa, cuando el después
de la evaluación de desempeño se evidencia la necesidad de una capacitación
externa para cumplió con las competencias de determinado cargo.
4.2.3.2 Compartir
El compartir conocimiento es una de las premisas más importantes en el
desarrollo de este modelo. Después de realizar el diagnóstico del proceso crítico y
determinar cuales son las labores que deben documentarse para la realización de
inducciones y los empleados tengan una noción global de todo el proceso crítico,
es necesario compartir esta información y y hacer partícipes a todos nuestros
compañeros.
4.2.3.3 Difundir
La difusión de este proyecto consiste en hacerlo público al interior de la empresa,
que todos los empleados conozcan de que se trata y conozcan los beneficios que
la Gestión del Conocimiento tiene para su trabajo y para su vida en general.
En la difusión intervienen todos los recursos que la empresa decida poner a
disposición del proyecto
4.2.3.4 Implementar

4.2.4 Fase 4 – Actividades Soporte del Proceso
Estas actividades son estrictamente necesarias para la realización del proceso,
pues son su soporte y por medio de las mismas se realizan las actividades básicas
expuestas en el numeral anterior.
4.2.4.1 Herramientas de Difusión
Carpetas Compartidas o Trabajo en Red: Actualmente ya se está realizando,
Sistema de Información: Inversión necesaria para manejo más fácil de información
Intranet: Espacio en la Intranet en donde se encuentren evidenciados los
procesos críticos de la empresa y la gestión de conocimiento para cada uno. De
igual forma foro de expertos en temas específicos y compartimiento de todo tipo
de temas útiles para el desempeño de los funcionarios al interior de la empresa.
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Correo Electrónico: Esta Herramienta proporciona agilidad y rapidez en la
obtención de información y es de fácil acceso para los funcionarios en general, por
este medio se envía y se recibe todo tipo de información diariamente.
E-Learning, M-learning, B-Learning: Herramientas de aprendizaje en la web, su
definición en el Marco Conceptual.
Foros: Estos pueden ser personales o en el espacio virtual en la intranet. Los
temas son de acuerdo al interés de cada una de las áreas y sus respectivos
procesos. Son muy útiles, pues reúnen todo tipo de opiniones frente a un tema
específico.
4.2.5 Disposición de Recursos
Para que el programa de Gestión de Conocimiento funcione adecuadamente es
necesario asignar recursos financieros, humanos y tecnológicos. Los recursos
financieros, hacen referencia a las inversiones económicas necesarias para la
ejecución del programa, permitiendo de esta forma establecer el costo del
proyecto, el cual a su vez generará ingresos a la compañía, siendo estos difíciles
de establecer con exactitud, pero que pueden apreciarse a través de una mayor
eficiencia en el desarrollo de los procesos a través del incremento del capital
intelectual con que cuenta la empresa.
Los recursos humanos, se relacionan con las personas responsables por el
desarrollo y control del programa de gestión de conocimiento. Como se revisó
anteriormente en el documento, en función del criterio de la empresa se determina
el recurso humano asociado al programa; algunas organizaciones han
seleccionado una persona o área específica responsable del programa, de áreas
como recursos humanos, capacitación o mercadeo.
Los recursos tecnológicos, corresponden al software y hardware que la empresa
pone a disposición para el desarrollo del programa con el fin de ser el soporte en
el que se recopila y se accede al conocimiento generado por el programa. Los
tipos de recursos tecnológicos generalmente utilizados por programas de gestión
del conocimiento son carpetas compartidas en red, la intranet, sistemas de
información de la empresa, workflow, software de e-learning, bancos de ideas de
mejoramiento y software especializado en gestión del conocimiento.
En la tabla 12 se encuentran los recursos propuestos a tener en cuenta para el
desarrollo del programa de gestión de conocimiento en EPS Sanitas.
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Tabla 13. Asignación de recursos al programa de Gestión del Conocimiento

Humanos

Tecnológicos

- Coordinador de GC
- Analista de
Competencias Laborales

- Intranet (Espacio GC)
- Banco de Ideas de
Conocimiento
- Utilización e-learning

Financieros
- Salarios responsables
del programa
- Tiempo invertido en
actividades del programa
(vr. Hora x Persona * #
Horas invertidas)
- Inversión en Software

Fuente: Elaboración propia.

Los recursos humanos propuestos para la ejecución del programa consisten en un
coordinador de Gestión de Conocimiento y un analista de competencias laborales.
El coordinador de gestión de conocimiento será la persona encargada de
estructurar el programa de GC para EPS Sanitas, definiendo el alcance, objetivos,
plan de ejecución, comunicación del programa y realizando el control y
seguimiento de éste mediante la utilización de indicadores de gestión. Con el
objetivo de dar la importancia que la iniciación de un programa de GC requiere en
su fase de arranque, la situación ideal es que esta persona reporte directamente al
Gerente General de EPS Sanitas. Asimismo, esta es una persona que debe
poseer competencias de trabajo en equipo, comunicación, influencia,
conocimientos en GC, manejo de sistemas de información y visión estratégica.
El analista de competencias laborales, será la persona responsable por empezar
el desarrollo del modelo de gestión de competencias para EPS Sanitas, y sus
funciones principales serán definir las competencias para cada cargo en EPS
Sanitas, los niveles de competencia deseados para cada cargo y el esquema de
valoración de competencias al interior de la organización, asimismo, iniciará el
proceso de definir los planes de capacitación y de carrera. Esta es una persona
que trabajará directamente en la central de desarrollo humano y en conjunto con el
coordinador del programa de gestión de conocimiento.
Los recursos tecnológicos para el desarrollo del programa de gestión del
conocimiento, consisten en un espacio en la Intranet ( Ver figura 31)dedicado al
programa, en el cual se encuentren los objetivos, aspectos teóricos de la gestión
del conocimiento, presentaciones del programa realizadas para las diferentes
áreas, indicadores de gestión del programa de GC, logros del programa y plan de
trabajo.
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Figura 31:.Intranet Organización Sanitas Internacional

Fuente: Imagen Intrasanitas Recuperada 05/10/2008

De igual forma, en este sitio de la Intranet se destinará un acceso al banco de
ideas, el cual es un espacio en el cual las personas pueden expresar sus ideas de
mejoramiento sobre un proceso, ver las propuestas realizadas por sus colegas y
opinar sobre estas y también compartir el conocimiento que han adquirido para
solucionar diferentes problemas.
Por último se hará uso de e-learning, que es una herramienta que permite el
aprendizaje virtual y de la cual una empresa de la Organización Sanitas
Internacional, Unisanitas, tiene una amplia experiencia en su utilización. Esta es
una herramienta informática que permite realizar las capacitaciones mediante las
cuales las personas adquieren el conocimiento, de una forma más simple y que
puede ser fácilmente replicable y extensible a otras personas en la organización.
Los recursos financieros necesarios para la implementación del programa,
corresponde básicamente a los mencionados anteriormente que sería el salario de
las personas encargadas del programa, las inversiones en el software mencionado
y finalmente, determinar en términos monetarios el tiempo que las demás
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personas dedicarán para el desarrollo del programa de gestión del conocimiento
en EPS Sanitas.
4.2.6 Control del Programa de Gestión de Conocimiento
Este punto de la propuesta implica realizar un seguimiento sobre las actividades
de gestión del conocimiento, con el fin de verificar que estén de acuerdo a los
cronogramas propuestos.
Asimismo, en esta etapa se definen los indicadores de desempeño claves (KPI’s –
Key Performance Indicators) del programa de GC para evaluar cuáles son los
resultados que está generando. Los siguientes son indicadores que permiten
establecer el desempeño del programa de GC para EPS Sanitas:
•
•
•
•
•
•

Número de consultas a las bases de datos de GC.
Número de aportes a las bases de datos de GC.
Horas / hombre destinadas al programa de GC.
Número de mejoras en procesos.
Inversión en capacitación.
Número de aportes innovadores para la empresa.

4.2.7 Costos y Tiempo estimado Modelo de Gestión del Conocimiento
Los costos de este modelo no son posibles de cuantificar debido a la forma en la
cual está relatado pues aunque se explican cada una de las fases y los pasos que
deben tenerse en cuenta, se hacen propuestas en cuanto a los recursos a utilizar.
El costo del modelo puede determinarse estimadamente en el momento de su
aprobación por parte de los directivos involucrados. De igual forma es durante su
desarrollo y después de establecer las necesidades de sistemas de información y
capacitación que se puede identificar un costo exacto.
En cuanto al tiempo, puede concluirse que es perpetuo. La aplicación de este
modelo debe implementarse y realizarse mientras la empresa que lo aplica, en
este caso EPS Sanitas, se encuentre en funcionamiento. El tiempo para la
evaluación de cada uno de los procesos críticos y sus fases es variable, pues este
se determina de acuerdo a la complejidad del proceso que se esté evaluando.
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CONCLUSIONES
La gestión del conocimiento es un tema que en la actualidad es de gran relevancia
en el mundo empresarial, debido a que las organizaciones reconocen que un
programa de gestión de conocimiento les permite maximizar el potencial de sus
recursos (expresados en su capital intelectual) y de esta forma agregar valor a sus
procesos empresariales, lo cual conlleva a generar y perfeccionar ventajas
competitivas en el mercado.
En el desarrollo del documento se expresan los aspectos teóricos más relevantes
sobre Gestión del Conocimiento, empezando con definiciones de términos y su
evolución en el transcurso del tiempo. Seguido a esto se identifican los modelos
de gestión del conocimiento existentes de los principales autores en la materia. En
este aparte teórico se evidencia la gran cantidad de información a la que se puede
tener acceso y comparar para definir el rumbo por el cual se lleva el documento.
En la aproximación de la Gestión del Conocimiento en Colombia se realiza un
análisis de acuerdo a artículos con opiniones de expertos y se revisan dos
estudios realizados en universidades colombianas sobre el estado actual del tema
en el país. En este aspecto es importante resaltar que en Colombia aunque el
tema está en proceso de desarrollo, la investigación realizada hasta el momento,
aporta un punto de partida para las empresas que quieran empezar a implementar
el tema al interior de sus procesos. De acuerdo a los resultados de las
investigaciones analizados, es importante establecer que las empresas
colombianas deben iniciar sus procesos de Gestión del Conocimiento por la
Cultura Organizacional, esto debido a que la situación económica del país, genera
miedo en las personas por compartir conocimiento, lo cual se relaciona con la
posibilidad de perder su trabajo y no ser indispensable; es aquí cuando las
empresas deben generar un ambiente de confianza que permita a las personas
expresar sus comentarios, experiencias y habilidades.
En cuanto los estudios realizados a empresas colombianas que ya poseen
modelos de gestión del conocimiento se hace evidente el poco tiempo que tienen
las empresas en este proceso. El Objetivo principal para estas empresas son las
mejores prácticas, las actividades que mas se utilizan son los grupos
multidisciplinarios y la estrategia de motivación principal es la motivación y el plan
de incentivos que mas se utiliza es la mejora en el trabajo de los funcionarios.
Los indicadores de gestión que utilizan las empresas colombianas realizar
medición y seguimiento de resultados son, en su mayoría, creados al interior de
las empresas y los resultados obtenidos en estas empresas son la solución de
problemas y la motivación de los empleados.
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En la segunda parte del trabajo se realiza un diagnóstico de la empresa EPS
Sanitas y su ubicación en el sector salud, en este aspecto EPS Sanitas S.A.,
actualmente posee algunos procesos que, aunque no se encuentran enmarcados
dentro de un modelo de Gestión del Conocimiento, estimulan el aprendizaje
académico, en el caso de los auxilios educativos, y realizan capacitaciones de
acuerdo a las necesidades de cada área.
Por otra parte una de las empresas que pertenecen a la Organización
Internacional Sanitas es Unisanitas, una universidad creada para gestionar el
conocimiento médico que le ha otorgado prestigio a la firma. En la Universidad
existe actualmente un importante desarrollo informático que de ser autorizado su
uso sería de gran utilidad para la implementación de este modelo.
En cuanto al trabajo de campo se desarrolló una encuesta con el objetivo de
identificar la percepción de los empleados frente a la gestión del conocimiento y se
realizó una entrevista al directivo más importante de la empresa, Juan Pablo
Currea, presidente EPS Sanitas.
A partir de estas actividades se logró identificar que los empleados y el presidente
de la organización, perciben la gestión del conocimiento como una herramienta
con actividades de interés que permite el crecimiento de la organización a través
del mejoramiento de los procesos y conlleva al desarrollo profesional de su talento
humano.
De igual forma el Dr. Juan Pablo Currea, Presidente de EPS Sanitas expresó sus
felicitaciones por el desarrollo de este trabajo y su interés en realizar la aplicación
del mismo en la empresa, esto lo demuestra la programación revisión con la
gerencia de la central de Desarrollo Humano a realizarse el 11 de septiembre de
2008 en la cual se realizará una presentación del proyecto y una estimación de la
posible implementación en la Organización Sanitas Internacional.
En la tercera parte del trabajo se realiza el aporte personal y más importante de su
desarrollo, la propuesta del modelo y su aplicación al interior de una empresa en
Colombia. El diseño de este modelo de gestión del conocimiento define las fases
específicas para su ejecución y evalúa un proceso crítico real del área de
Recobros en EPS Sanitas.
A partir de la aplicación de este modelo de gestión del conocimiento, se definieron
planes de acción para ser aplicados a este proceso crítico, los cuales permiten
incrementar la productividad y facilitar el ingreso ágil y sin complicaciones a la
información y las bases de datos que en el proceso son manipuladas, además de
motivar al talento humano en el desarrollo de sus funciones.
En la Fase 1, La estrategia corporativa no fue entregada directamente por parte de
la empresa por motivos de confidencialidad, así que se creó a partir de la misión,
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visión y políticas de la empresa. Existe el área de Mejoramiento de Procesos, en la
cual las cifras financieras son las metas más importantes para la empresa y el
bienestar del empleado, el desarrollo de su carrera y la atención al usuario pasan
a un segundo plano.
En la Fase 2 el Proceso crítico que se adaptó para el desarrollo de este proyecto
está directamente ligado con los objetivos y la estrategia corporativa de la
empresa, adicionalmente representa uno de los montos más grandes de dinero al
interior de EPS Sanitas y de igual forma grandes cantidades de información que
mes a mes crecen continuamente.
Esto permite percibir las ventajas que la aplicación de este modelo tendría en un
futuro para la empresa y ver plasmada la teoría de Gestión del Conocimiento
sobre un proceso tan importante para EPS Sanitas, demostrando su posible
desarrollo en cualquier proceso de la empresa aplicando cada una de las fases
como lo describe el modelo.
En la Fase 3, la aplicación del las actividades básicas al interior de EPS Sanitas
en el modelo son desarrolladas con recursos que ya existen en la empresa y que
actualmente se están subvalorando. Esto permite colegir que no se están
utilizando todos los recursos y ayudas tecnologías que la empresa ofrece.
En la fase 4, la difusión, los recursos y los indicadores de gestión son fácilmente
identificables y permiten darle una conclusión general al proyecto, lo cual
demuestra que aunque todavía falta revisión por parte de los directivos y un
estudio más detallado de cada uno de los proyectos, todos los pasos se amoldan
a la aplicación del modelo.
La gestión del conocimiento es un tema muy interesante que solo termina de ser
entendido en el momento en el cual se proyecta al interior de una empresa, así
como lo demuestra la realización de este trabajo, en el cual se interactuó con los
funcionarios que expresaron su opinión a través de la encuesta y se observó el
interés de las personas en general por participar en las actividades que el modelo
propone, al igual que su presentación ante la presidencia, en donde su viabilidad
es positiva.
En la sociedad del conocimiento y la información en la que actualmente nos
encontramos debemos estar a la vanguardia desarrollando al interior de nuestras
empresas modelos y aplicaciones que permitan mantener un clima organizacional
y promuevan el aprendizaje y la creación de conocimiento, esto hace a las
organizaciones más competitivas y en algunos casos más valoradas en el
mercado.
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RECOMENDACIONES
Como producto de la realización del presente trabajo de grado, se generan las
siguientes recomendaciones en el manejo de la gestión del conocimiento en EPS
Sanitas:
-

Implementar un programa de gestión del conocimiento que le permita
generar una ventaja competitiva en el sector salud a partir de optimizar la
utilización del capital intelectual de la organización.

-

Hacer la aplicación de este modelo, en todos los procesos importantes al
interior de las áreas de la empresa y revisar su viabilidad para hacer de
este programa de Gestión del Conocimiento una aplicación no solo para
EPS Sanitas, sino para todas las empresas que componen la Organización
Sanitas Internacional.

-

Adoptar políticas en el área de talento humano, en gestión de competencias
y planes de carrera, los cuales apoyan la implementación del programa de
gestión del conocimiento como factor motivador y como mecanismo para
establecer las necesidades de capacitación del talento humano de la
organización.

-

La Cultura Organizacional posee un papel principal. Se recomienda iniciar
la implementación del modelo teniendo en cuenta que la empresa que
desee desarrollarlo debe generar una confianza general, con la cual los
funcionarios entiendan que no perderán su trabajo por compartir sus
conocimientos, sino que harán una demostración de sus habilidades y con
esto se tendrán en cuenta para la implementación de futuros proyectos o
para cargos nuevos y diferentes.

-

Motivar desde la alta gerencia a los empleados en la participación de un
programa de gestión del conocimiento, recalcando la importancia que
representa el talento humano para la organización a través de sus
competencias y el trabajo en equipo con el fin de construir una mejor
empresa.

-

Desarrollar propuestas en los gremios sectoriales a los que pertenece EPS
Sanitas de ampliar el conocimiento explícito que existe sobre el sector.

-

Tener presentes todas y cada una de las fases y su importancia para la
aplicación de este modelo en otras áreas.

-

En la Fase 1 del proyecto es importante resaltar la importancia que tiene la
elaboración de este marco general para el desarrollo del modelo, pues a
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partir de la cultura organizacional, la estrategia corporativa y el liderazgo de
la alta gerencia se establecen las bases que permiten elaborar el cuerpo del
proyecto.
-

En la Fase 2 se determina el conocimiento tácito y explicito de este
proceso; esta parte es fundamental para realizar su desarrollo. De igual
forma no dejar de lado el trabajo que actualmente desempeña el área que
está siendo evaluada y de igual forma realizar las propuestas y planes de
acción necesarios para su mejoramiento.

-

En la Fase 3, las actividades básicas generan la fase de la
institucionalización del modelo, por lo tanto, su aplicación y descripción son
fundamentales y demuestran el interés por la empresa de generar la cultura
de aprendizaje y gestionar el conocimiento a interior de la empresa.

-

En la Fase 4 determinar de la forma más clara los recursos y los
indicadores de gestión, los cuales son los elementos más importantes para
la alta gerencia. Adicionalmente realizar una difusión que abarque a todos
y cada uno de los funcionarios que laboran en la empresa.

De igual forma, se recomienda a las diferentes empresas del sector colombiano
adoptar políticas de gestión del conocimiento al interior de sus organizaciones que
les permitan incrementar su competitividad y de esta forma contribuir al desarrollo
del país, ya que nos encontramos en la era del conocimiento y es imperante su
gestión para sobresalir en el mundo competitivo que existe en la actualidad.
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ANEXO 1
ORGANIGRAMA GENERAL
JUNTA DIRECTIVA
REVISORÍA FISCAL

VICEPRESIDENCIAS

PRESIDENCIA

Áreas de Apoyo
OSI

Centrales OSI
GERENCIA GENERAL

GERENCIA DE SALUD

.

GERENCIA OPERATIVA

GERENCIA
ADMINISTRATIVA Y
FINANCIERA

GERENCIA DE
LICENCIAS MÉDICAS

DIRECCIÓN DE
COMPENSACIÓN

SUBGERENCIA DE
CARTERA

SUBGERENCIA DE
SALUD

COORDINACIÓN DE
PAGOS Y
AUTOLIQUIDACIONES

DIRECCIÓN DE
TESORERÍA

SUBDIRECCIÓN DE
AFILIACIONES

DIRECCIÓN DE
CONTABILIDAD

SUBGERENCIA DE
ATENCIÓN PRIMARIA

SUBGERENCIA DE
ATENCIÓN AL
USUARIO
DIRECCIÓN DE
ATENCIÓN AL
USUARIO

SUBGERENCIAS
REGIONALES
BOGOTÁ
Bogotá, Ibagué, Neiva, Tunja,
Villavicencio, Florencia, Leticia,
Chiquinquirá, Sogamoso, Yopal,
Chía, Facatativa, Girardot, Garzón,
Granada, San Andrés, Honda,
Vill t

CALI
Cali, Palmira, Pasto, Popayán,
Santander de Quilichao, Ipiales,
Tulúa, Piendamó, Buenaventura

MEDELLÍN
SUBGERENCIA
MÉDICA DE
RECOBROS

DIRECCIÓN
ADMINISTRATIVA

Medellín, Armenia, Cartago,
Manizales, Pereira, Rionegro,
Quibdo.

BARRANQUILLA
Barranquilla, Cartagena, Montería,
Santa Marta, Sincelejo, Valledupar,
Magangue, Riohacha, San Juan del
Cesar.

SERVICIOS MÉDICOS
GRABACIÓN CUENTAS
MÉDICAS

BUCARAMANGA
Bucaramanga, Barrancabermeja,
Cúcuta, Ocaña, Aguachica, Arauca,
San Gil.

AUDITORÍA MÉDICA
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ANEXO 2
Universidad de la Salle
Facultad de Administración de Empresas
Encuesta sobre Percepción de la Gestión del Conocimiento en la EPS Sanitas S.A.
Bogotá D.C
Nombre (opcional)
Fecha
dd / mm / aaaa
Cargo
Area o Gerencia
De antemano agradezco su colaboración con el diligenciamiento de la encuesta. Por favor contestar todas las
preguntas.
1. ¿Cuál de los siguientes conceptos relaciona con el término Gestión del Conocimiento? (Marque con una X SOLO
UNA OPCIÓN)
a) Capital intelectual
b) Conocimiento organizacional
c) Tecnologías de información
d) Gestión de la información codificada (documentos, textos, artículos, investigaciones, manuales)
e) Cultura organizacional
f) Aprendizaje organizacional
2. ¿La EPS Sanitas actualmente brinda facilidades para acceder a programas de capacitación o programas
académicos que le permita a los funcionarios incrementar su conocimiento tácito (Conocimiento individual)?
a) NO
b) NO SABE
c) SI
Cuál?
3. ¿Cree que actualmente la EPS Sanitas facilita los medios para que usted o sus compañeros compartan el
conocimiento sobre temas específicos o habilidades para el manejo de sistemas de información, con los
funcionarios que lo necesitan?
a) Si lo permite
b) Algunas veces
c) Poco
d) No lo permite
4. Determine de 1 a 5 el nivel de importancia que tienen para usted los siguientes elementos que la EPS Sanitas
actualmente posee para el intercambio de información donde1 será Sin Importancia y 5 será de Gran Importancia
1
2
3
4
5
a) Intranet
b) Correo Electronico
c) Trabajo en Red (Carpetas o documentos compartidos)
d) Capacitaciones Virtuales o Presenciales
e) Programas de Bienestar
5. ¿En su cargo actual usted dedica tiempo para ingresar a la Intrasanitas y consultar noticias sobre las empresas
de la organización, procedimientos o participar en las actividades que esta ofrece?
a) Todos los dias unos minutos antes de iniciar mi trabajo
b) Dos o tres veces a la semana
c) Una vez al mes o cuando mi trabajo lo exige
d) Nunca
6. ¿Las funciones que actualmente desempeña en su cargo le permiten crear nuevas herramientas que faciliten su
trabajo o el de compañeros de su área, optimizando tiempo y labores operativas?

Prueba Piloto

a) SI
b) NO
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La Gestión del Conocimiento es un conjunto de procesos y acciones dirigidas a el desarrollo y flujo de información al
interior de una empresa que permiten compartir experiencias, actividades y el conocimiento individual (tácito) de cada
uno de los individuos, para convertirse en un conocimiento organizacional e incrementar el capital intelectual el cual
pertenece unica y exclusivamente a la empresa en donde fue creado y representa una ventaja competitiva y un valor
agregado para el cumplimiento de objetivos corporativos.
7. ¿Cree usted que la implemenetación de un programa de Gestión del Conocimiento en la EPS Sanitas, mejorará
su desempeño laboral e incrementará sus conocimientos y sentido de pertenencia hacia la organización?
a) Si, seguramente
b) Quizás
c) No, para nada
8. ¿Estaría usted dispuesto a participar activamente en actividades que permitan el intercambio de conceptos,
información y conocimientos que estimulen la Gestión de Conocimiento en la EPS Sanitas?
a) SI
b) NO
9. ¿Conoce usted personas en la empresa que posean altos conocimientos en áreas o habilidades determinadas
y que al ser compartidos pueden ser útiles para el desarrollo de labores de otros compañeros?
a) SI
b) NO
10. ¿Cree usted que el intercambio de información y la implementación de programas que permitan gestionar
el conocimiento y generar un mejor clima organizacional harán de la EPS Sanitas una empresa mas competitiva
en el Sector Salud?
a) SI
b) NO
Por que?
11. De acuerdo a la siguiente escala determine el nivel de importancia que tienen para usted la implementación de
incentivos por parte de la empresa para motivar la participación de los empleados en este tipo de programas.
Siendo (1 de importancia Nula y 5 de Gran importancia)
1
2
3
4
5
Importancia de los Incentivos en Programas de Gestion del Conocimiento
12. En los siguientes renglones exprese brevemente su opinión personal sobre la implementación de actividades de
Gestión del Conocimiento en la EPS Sanitas.

Agradezco su colaboración y el tiempo dedicado para contestar esta encuesta.

Prueba Piloto
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ANEXO 3
Luz Aída: ¿Usted cree que la cultura de la Organización Sanitas Internacional se
presta para la aplicación de un Modelo de Gestión del conocimiento?
Juan Pablo Currea: Si, Claro que se presta en la medida en que la Organización
Sanitas Internacional y en todas sus empresas tenemos una cultura muy
importante por lo que es tanto la difusión de la información como la capacitación,
como todo lo que se refiera al tema del conocimiento no solo en el tema específico
de cada cargo sino también en temas de cultura general, no solo en temas de
salud, y esta es la razón por la cual hemos creado la Fundación Universitaria
Sanitas, con la finalidad de poder trasmitir el conocimiento que hemos adquirido
durante tantos años en Colombia.
LA: En países como España, la Gestión del Conocimiento ha evolucionado al
punto de la creación de Universidades Corporativas, en Sanitas ya existe esta
universidad.
JPC: Aquí ya tenemos Universidad y hoy el responsable de este tema dentro de la
organización es Unisanitas.

LA:¿Actualmente la Alta Gerencia reconoce la importancia de la Gerencia del
Conocimiento al interior de la empresa?
JPC: El tema de la Gestión y Gerencia del conocimiento es un tema fundamental y
mas cuando nos encontramos en una actividad tan reglada o normada como es la
actividad de salud, creo que es la actividad mas normada de todas las actividades
del país, la gestión del conocimiento es fundamental.
LA:¿Cree usted en la Viabilidad de esta propuesta? Observaciones, Opinión y
recomendaciones Generales.
JPC: Yo creo que si, yo creo que es Viable, yo creo que actividades relacionadas
con la gestión del conocimiento ya se están realizando al interior de la
organización, nos valtaría eventualmente darle toda una revisión para formalizar lo
que es este tema de la Gestión del Conocimiento bajo una adecuada estructura,
pero claro que es viable y por eso lo estamos haciendo, Felicitaciones, muy buen
trabajo.
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